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CLAUDINO-DA-SILVA, Jaqueline. Sustentabilidade em contexto organizacional: Analise de
modelos de gestdo a luz da perspectiva sist€émica de Niklas Luhmann. 2015. 171 f. Dissertagéo
(Mestrado em Administragdo) — Programa de Poés-graduacdo em Administragdo da Universidade
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RESUMO

A pesquisa desenvolvida nesta dissertacdo inspira-se nas reflexdes sobre os desafios envoltos a gestdo
da sustentabilidade em contexto organizacional, pautando-se na seguinte questdo: a estrutura dos
modelos que almejam orientar uma gestao sustentavel — ja existentes na literatura — é condizente com
0 que propde a sustentabilidade organizacional, quando suas intengdes sdo analisadas pelos ideais
sistémicos interacionais sugeridos a partir da teoria Luhmanniana? Em decorréncia disso, o objetivo
principal da pesquisa envolve a andlise de modelos de gestdo orientados para a sustentabilidade a
partir de um tipo ideal de interacdo sistémica fundamentado na teoria Luhmanniana. Neste contexto,
buscou-se a compreensdo de Luhmann sobre o processo decisério da organizagdo. Partindo do
objetivo macro proposto, estabeleceram-se quatro objetivos especificos: explicar a proposta sistémica
de Luhmann para o contexto decisorio organizacional; selecionar, junto a produgdo cientifica sobre
gestao da sustentabilidade em contexto organizacional, os principais modelos de gestdo sustentavel e,
posteriormente, descrevé-los e explica-los; elaborar a proposicdo de uma interagdo sist€mica ideal na
perspectiva de Luhmann; e, discutir, a partir da perspectiva ideal-sist€émica proposta, limites, sugestoes
e avangos em termos de gestdo da sustentabilidade presentes nos modelos de gestdo selecionados. Os
procedimentos metodologicos voltaram-se para uma pesquisa tedrica, qualitativa e exploratoria que
envolveu procedimentos como o levantamento de referéncias nas principais bases de dados
internacionais, nacionais e dentro da interface de teses e dissertagdes brasileiras. Utilizou-se, ainda, a
perspectiva do tipo ideal de Weber como recurso metodologico destinado a proposi¢do, neste estudo,
da interagdo ideal-sistémica, a qual servira para a medi¢do e caracterizagdo sistematica dos fendmenos
em questdo. Mediante a fundamentagdo tedrica desenvolvida, chegou-se a conclusido de que a
eficiéncia de uma gestao sustentavel € constituida a partir de trés frentes principais que norteiam o seu
funcionamento: o sistema organizacional, o entorno e a sustentabilidade. Neste contexto, defende-se
que a dependéncia observada entre a organizacdo e o entorno, quando alinhada aos preceitos
sustentaveis da gestdo, promove um macro processo decisorio pleno no alcance de seus objetivos. A
interacdo ideal-sistémica €, entdo, aplicada como base para as analises dos trés proeminentes modelos
de gestao sustentavel selecionados. Como resultado desta analise, conclui-se que os modelos de Hart e
Milstein (2004) e Molteni e Pedrini (2010) apresentam uma fraca interacdo entre os trés pilares,
evidenciando um foco maior de entrega no pilar da sustentabilidade. O modelo de Munck e Borim-de-
Souza (2011) apresenta uma forte interagdo entre os pilares, evidenciando um foco maior de entrega
nos pilares da organizacdo e da sustentabilidade. A partir destas interpretagdes, notou-se que o pilar do
entorno ¢ um gap que pode ser aprimorado conforme a teoria desenvolvida neste estudo, mediante o
qual contribuiré para o avangar das estruturas dos modelos de gestdo que permita sua atuacgao interna e
externamente, considerando a sociedade mediante pressupostos sustentaveis.

Palavras-chave: = Modelos de Gestdao da Sustentabilidade. Organizagdo. Niklas Luhmann. interagdo
sistémica.
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ABSTRACT

The research developed in this dissertation is inspired by the reflections on the challenges
posed by the management of sustainability in organizations, based on the following question:
Is the structure of the models, which aims to guide sustainable management, - from the
existing literature - consistent with its practice within the organization when their proposals
are reviewed by the proposed interactional systemic ideals from the Luhmannian theory?
Given the above, the main objective of the research involves analyzing oriented management
models for sustainability from an ideal type of systemic interaction based on the Luhmannian
theory. In this context, we sought to understand Luhmann on the decision-making process of
the organization. Starting from the proposed macro objective, four specific objectives were
established: to explain the systemic proposal of Luhmann on organizational decision-making
contexts; to select, within the scientific literature on sustainability management in
organizations, the main models of sustainable management and then describe and explain
them; to formulate a proposal of an ideal systemic interaction according to Luhmann’s
perspective; and, to discuss, from an ideal proposal on the systemic interactional perspective,
limits, suggestions and improvements in sustainability management present the selected
management models. The research methodology is characterized as theoretical, qualitative
and exploratory, and involved procedures such as the searches in literature in major
international databases, national and in the interface of Brazilian theses and dissertations. We
also used the prospect of the ideal type of Weber as a methodological resource for the
proposition, in this study, of the ideal systemic interaction, which will serve for the
measurement and systematic characterization of the phenomena in question. Through the
developed theoretical foundation, it was concluded that the effectiveness of sustainable
management consists in three main axis that guide its functioning: the organizational system,
the environment and sustainability. In this context, it is argued that the dependence observed
between the organization and the environment, when aligned with sustainable precepts of
management, promotes a macro full decision-making in achieving their goals. The ideal-
systemic interaction is, then, applied as a basis for the analysis of three prominent selected
models of sustainable management. As a result of this analysis, it is concluded that the models
of Hart and Milstein (2004) and Molteni and Pedrini (2010) present a weak interaction
between the three pillars, showing a greater focus delivery on the pillar of sustainability.
Munck and Borim-de-Souza’s model (2011) presents a strong interaction between the pillars,
showing a greater focus delivery on the organization and sustainability’s pillars. From these
interpretations, it is noted that the pillar of the environment is a gap that can be enhanced
according to the theory developed in this study, which contributes to improvements for the
structures of management models that allow its internal and external operations, considering
the society through sustainable assumptions.

Keywords:  Sustainability Management Models. Organization. Niklas Luhmann. Systemic
interaction.
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1 INTRODUCAO

A pesquisa desenvolvida nesta dissertacdo diz respeito as reflexdes sobre a
gestdo da sustentabilidade em contexto organizacional sob a perspectiva da Teoria dos
Sistemas Sociais de Niklas Luhmann.'! Os debates ¢ as preocupacdes em torno do
Desenvolvimento Sustentavel, iniciados de forma mais enfatica na década de 1970, levaram
as discussdes sobre o papel das diversas instituigdes e organizagdes em prol da
Sustentabilidade. Nesse contexto, as organizagdes passaram a ser sentidas como agentes
centrais na causa e resolugdo de problemas ambientais e sociais, tanto vigentes como futuros
(BARKEMEYER et al., 2014; LENZI, 2006).

Sendo considerada um tdépico difuso quanto as suas bases conceituais e
praticas perante académicos, politicos e profissionais, a Sustentabilidade envolve uma relacdo
de inimeras externalidades que a compdem e a tornam complexa. Conceitualmente, pode-se
afirmar que no minimo exige-se o alinhamento de propositos entre as esferas ambientais,
sociais e econdmicas como esséncia para seu acontecimento (ELKINGTON, 1999;
DYLLICK; HOCKERTS, 2002; MUNCK; MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2011; HART;
MILSTEIN, 2004; MARREWIJK; WERE, 2003).

O relacionamento entre os chamados trés pilares da sustentabilidade, em
especial tratados na literatura pela abordagem do Triple Bottom Line — TBL —, de Elkington
(1999), impulsiona o debate e o desenvolvimento da concep¢do da Sustentabilidade
Organizacional (SO) em trés perspectivas de andalise e de seus modos de operacionalizagao
mediante uma gestdo sistémica. Luhmann (2009) acredita que o sistema organizacional
representa um meio de reduzir a complexidade na busca de solucdes dos problemas
ecoldgicos e sociais sofridos pela sociedade, portanto delineia um caminho a ser considerado
para o alcance da sustentabilidade social.

No entanto, observa-se que estudos referentes a conceituagdo e
operacionalizacdo da sustentabilidade ainda sdo frageis. Em pesquisa realizada nas principais
bases de dados internacionais, nacionais e no acervo de teses e dissertagdes brasileiras, nota-
se uma falta de consenso em como operacionalizar e efetivamente alcancar a Sustentabilidade
em contexto organizacional. As diversas abordagens e epistemologias existentes marcam uma

multiplicidade de conceitos e defini¢des cujo resultado sdo contradicdes que contribuem para

' Niklas Luhmann (1927-1998) é um teérico social alemio de grande expressio do século XX, reconhecido
principalmente nos dominios europeus. Sua tese central trata sobre a teoria da sociedade moderna, voltada ao
funcionamento da sociedade por meio da visdo sistémica.
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impedir o seu acontecimento (FERNANDES, 2003; PIERRI, 2001; VOS, 2007; STUBBS;
COCKLIN, 2008; MUNCK; MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2011).

A partir dessas ressalvas, nota-se uma caréncia de iniciativas na area dos
estudos organizacionais que permitam avangar frente ao impasse de tornar a sustentabilidade
parte da gestdo. Acredita-se que a gestdo sustentdvel torna-se parte essencial de qualquer
organizagdo, pois € a partir dela que acdes e decisdes podem ser estruturalmente guiadas para
atender aos propodsitos de um desenvolvimento sustentavel. Apreende-se que a gestdo cujo
objetivo ¢ ser sustentavel deveria se pautar por modelos de gestdo, uma vez que estes atuam
como pardmetros para induzir e deduzir inputs, recursos e outputs (LUDEKE-FREUND,
2009; AZAPAGIC, 2003; McLAGAN, 1996). Mediante a lacuna encontrada, a presente
dissertacdo busca identificar e analisar os principais modelos de gestdo sustentdvel a fim de
contribuir com novas perspectivas nesse campo de estudos que possibilitem seu avango, tanto
em ambito tedrico quanto pratico.

O objetivo da dissertagdo origina-se da visao de que, geralmente, evita-se na
pesquisa a exposicdo de como a sustentabilidade organizacional de fato acontece, pois
retratam-se aspiragdes e ndo praticas efetivas (MILNE; KEARINS; WALTON, 2006). Dessa
forma, muitas pesquisas envoltas a essa questdo carecem de uma base conceitual comum e
unificadora de consistentes sugestdes para se alcancgar a sustentabilidade (MUNCK; MUNCK;
BORIM-DE-SOUZA, 2011; KALLO; NORDEBERG, 2006). E manifesta a insuficiéncia de
modelos analiticos frente ao grau crescente da complexidade das relagdes sociais, sobretudo
no que diz respeito ao campo altamente dindmico e interdisciplinar das organizag¢des e sua
relagdo com o meio, que, conforme Luhmann (2009; 1997), sdao mutuamente dependentes.

Buscou-se, assim, a formula¢do de um modelo para analise que coloque a
prova a estrutura dos modelos de gestdo sustentavel selecionados neste estudo. Para tanto,
encontrou-se na teoria luhmanniana uma original lente de analise que permite tal objetivo. O
posicionamento adotado pelo autor aproxima-se da vertente neofuncionalista. Nesse
paradigma, o nucleo tedrico do funcionalismo e positivismo de Durkheim e Comte sdo
estendidos ao inserir aspectos sociais com um vasto Quadro de referéncias que ampliam a
compreensdo das barreiras funcionais (TURNER; MARYANSKI, 1988; ALEXANDER;
COLOMY, 1985) para a compreensao da interpretacdo e do significado da construcao da
interagdo entre o sistema e seu meio (LUHMANN, 2009).

Com a convic¢do de sua necessidade aliada a intengdo de formular um
modelo para a andlise, a teoria de Luhmann ¢ decomposta em uma proposi¢ao da interacao

ideal sistémica, a fim de servir como instrumento que permita a comparacao entre o fenomeno
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e o tipo construido teoricamente (COSTA, 2011), isto ¢, entre os modelos de gestdo
sustentavel e a visdo luhmanniana sistémica. A utilizagdo da referida base se justifica nao
somente pela originalidade e profundidade de seus estudos sobre a sociedade,” mas, também,
pela proximidade de seus ideais com as inter-relagdes complexas e contingentes que a
sustentabilidade impde.

Para a realizacdo da aludida anélise, o presente estudo delimita trés modelos
de gestdo sustentavel existentes na literatura, considerados os mais expressivos no que tange a
proposicdo de modelos para a operacionalizagdo da Sustentabilidade Organizacional e que
abrangem os pressupostos basicos estabelecidos pelo referencial tedrico desta investigacao,
dos quais: a Sustentabilidade Organizacional deve ser implementada como parte integral e
contextual dos negdcios por meio de sua inser¢do em decisdes operacionais, taticas e
estratégicas; ela deve proporcionar respostas além das exigéncias legais que contribuam para
a competitividade, lucratividade e para o sucesso das politicas consideradas sustentaveis no
longo prazo; deve pressupor sua adog¢dao para os diversos tipos de organizacdes (tanto as
empresas mais estruturadas, de grande porte, quanto as pequenas e médias); e deve ser
implantada atendendo no minimo e sistemicamente as esferas econdmica, ambiental e social.

O resultado dessa triagem perante os varios modelos existentes na academia
culminou nos trés modelos selecionados, que serdo postos em andlise para confrontar com a
visdo luhmanniana e ver se a estrutura desses modelos sdo condizentes com a sua pratica
dentro da organizacdo. Essa proposta mostra-se adequada e até mesmo desafiadora, uma vez
que implica um conjunto de elementos interconectados que necessitam de um equilibrio
sisttmico — um dos objetivos centrais do Desenvolvimento Sustentavel. Nesse sentido,
considera-se o complexo relacionamento entre o ambiente externo e as organizagdes
explorado por Luhmann (1997) como uma base consistente para a avaliagdo de um modelo
que almeja integrar nas organizagdes os preceitos de um desenvolvimento que respeita e
alinha conscientemente os interesses da organiza¢do, do ambiente e da sociedade.

A partir dessas reflexdes iniciais e do contexto supramencionado, acredita-
se que sera possivel responder se: a estrutura dos modelos que almejam orientar uma gestao
sustentavel — ja existentes na literatura — é condizente com o que propde a sustentabilidade
organizacional, quando suas intences sdo analisadas pelos ideais sistémicos interacionais

sugeridos a partir da teoria Luhmanniana?

2 Estudos que tém ganhado substancial aten¢fio nas ultimas décadas no mundo anglo-saxénico, sendo
“descoberta” e estudada por diversos pesquisadores nos mais diversos campos, como direito, saude,
sociologia, filosofia etc.
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Como possivel contribuicdo do tema a ciéncia administrativa, este trabalho
justifica-se em duas frentes: a primeira diz respeito a uma tentativa de avangar teoricamente
frente aos modelos de gestdo sustentaveis existentes, hoje, na literatura organizacional. A
segunda refere-se a contribui¢do conceitual que o trabalho busca fornecer a Teoria
Organizacional, ao apresentar e disseminar conceitos da teoria luhmanniana em contexto
brasileiro.

No que tange a primeira justificativa, acredita-se que, sendo considerado um
tema recente e ainda embriondrio mediante a academia, como também no que se refere as
suas praticas no nivel profissional, o Desenvolvimento Sustentavel se qualifica como uma
questdo ainda em processo, principalmente no campo das Ciéncias Sociais Aplicadas e, mais
especificamente, na Administragdo. Dessa forma, a necessidade de investigagdes que se
voltem a esse contexto mostra-se apropriada, principalmente no que tange as lacunas
encontradas na literatura de modelos que apliquem uma proposta concreta, no sentido de
apresentar objetivamente as entregas necessarias para se alcancar a Sustentabilidade
Organizacional, além de essa ser aceita ou, ainda, institucionalizada na sociedade.

A importancia de modelos de gestdo nesse contexto confirma-se relevante,
posto que apresenta estruturas que conduzem a empresa a um gerenciamento eficaz e
determinante para o alcance de objetivos estratégicos propostos. Dessa maneira, “o sucesso de
um empreendimento passa pelo equilibrio entre o0 modelo conceitual adotado e a necessaria
capacitagdo das pessoas responsaveis pela sua aplicacdo ao contexto organizacional” (SILVA,
2002, p. 111).

Nesse sentido, ao estudar, sob a perspectiva sist€émica luhmanniana,
modelos de gestdo sustentavel, buscar compreendé-los e, em seguida, analisd-los segundo as
bases estabelecidas, espera-se chegar a conclusdes sobre €xitos e deficiéncias existentes no
campo atualmente. Espera-se, também, oferecer sugestdes para subsidiar uma
operacionalizacdo ou aplicacdo efetiva na organizacdo que almeja inserir e institucionalizar
praticas sustentaveis coerentes com as premissas de um desenvolvimento sustentavel.

Acreditando que a extensdo de estudos ja iniciados permite a ciéncia
aprofundar-se em conhecimentos que de outra maneira ndo seriam esgotados ¢ delineados em
sua totalidade, anseia-se que a investigacao ja iniciada dos trés modelos escolhidos avancem a
fim de evoluir em suas estruturas, quer seja mediante novos insights, quer seja de uma
avaliagdo positiva, permitindo a evolugao de seu escopo para uma possivel e futura aplicacao
pratica, em que serdo estimulados novos agires empresariais. J4 no campo conceitual, espera-

se que a associagao entre teorias distintas, tanto as abrangidas pelos modelos de gestdo quanto
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a propria correlacao feita entre os modelos e a teoria sistémica de Luhmann, contribuam com
uma nova analise e novas perspectivas do que vem a ser a Sustentabilidade Organizacional e
quais 0s meios que a permitem ser alcangada.

Considerando, ainda, a inter-relacdo existente entre organizagdes, ambiente
externo e sociedade (LUHMANN, 1989; 1997; 2009), denota-se que, se alcangadas
avaliagdes positivas acerca dos modelos tedricos estes — uma vez aplicados e difundidos na
esfera organizacional — podem influenciar toda a sua cadeia de atuagdo perante a sociedade,
estabelecendo conexdes que interligam o sistema social na sua totalidade.

A segunda relevancia apontada por este estudo e referente a expansdo da
teoria sistémica luhmanniana para o campo da Teoria Organizacional justifica-se, uma vez
que “[...] enfrentamos, nesse comeco de século, uma crise de paradigmas nas ciéncias que
demanda o repensar de elementos de natureza pratica e tedrica que estruturam a sociedade e
as ciéncias contemporaneas” (SANTOS, 2001, p. 139). Mediante a emergéncia de
perspectivas que traduzam uma nova visao da ciéncia, surgem, ao longo do século XX, novas
epistemologias construtivistas que tém por fim questionar o modelo cientifico herdado da
modernidade. Nesse contexto, “¢ na sociologia que ird emergir o primeiro sistema tedrico pos-
ontolégico, isto €, a primeira estrutura de pensamento construida e proposta a partir das
criticas e dissolugdes feitas pelas novas epistemologias do século XX” (ROCHA; AZEVEDO,
2012, p. 194), traduzida na teoria dos sistemas sociais de Niklas Luhmann.

Dessa forma, o socidlogo se insere nesse contexto contribuindo com uma
nova visdo de sociedade, capaz de elucidar perspectivas distintas para questdes e problemas
que se mantém sem respostas na atualidade a partir de teorias da ciéncia classica. E sob esse
novo prisma e essa nova forma de conceber a realidade que novas possiblidades de
observacao e compreensdo da sociedade — e de sua organizacdo — devem existir para que se

consiga pensar em novos horizontes explicativos. Segundo Mebratu (1998, p. 512),

ha um consenso cada vez maior sobre a necessidade de uma nova maneira de
se pensar cientificamente e de maneira radicalmente diversa das abordagens
existentes, com o objetivo de transcender o dualismo universal — de
objetivo/subjetivo; mente/matéria; natureza/sociedade; etc. — que domina o
pensamento moderno.

Frente ao exposto, acredita-se que a teoria de Niklas Luhmann, ainda pouco
explorada na América, principalmente no Brasil, possa ganhar contornos significativos que
estimulem a producdo de novas pesquisas e investigacdes a partir do potencial apresentado a

Teoria Organizacional. Espera-se que a teoria contribua com debates emergentes no campo,
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porquanto fornece entendimentos originais que englobam caracteristicas marcantes da atual
sociedade, tais como a alta complexidade e a contingéncia das decisdes. De acordo com os
pesquisadores Cardoso e Fossa (2008, p. 2), “[...] Luhmann tornou-se o socidlogo sistémico
de maior importdncia no ambiente académico internacional, razdo pela qual, torna-se
necessario e relevante perscrutar suas ideias e suas polémicas em temas que sdo relevantes
para a Teoria Organizacional”.

Contudo, deve-se destacar que o que se espera com este estudo ndo ¢ eleger
um caminho Unico e verdadeiro para se chegar a SO, mas, sim, desenvolver um potencial
constructo teérico que permita analisar a aplicacdo de modelos de gestdo sustentavel,
contribuindo para reflexdes sobre suas proposig¢des tedricas e para sua operacionalizacdo em
contexto empirico, avancando ao ja existente e oferecendo novas alternativas para se tratar do
assunto. Segundo Luhmann (2009), existem diversas distingdes que podem ser feitas ao
observar determinado fendmeno. No entanto, todos possuem o mesmo valor, isto ¢, a
realidade complexa imprime infinitas relacdes e possiblidades de se analisar a sociedade
moderna, portanto, nenhuma determinagdo sobre um ponto de vista pode ser absoluta e
unicamente correta.

Dessa forma, este trabalho procurou contribuir com originalidade a ciéncia
administrativa no sentido de demonstrar uma proposta de analise ideal-sistémica dos modelos
de gestdo sustentavel que aponte suas qualidades e suas fragilidades, a fim de clarificar e
estimular novos trabalhos que continuem e ampliem a visdo aqui descrita. Esse entendimento
foi construido mediante a interpretagdo dos modelos analisados sob a luz da perspectiva
luhmanniana.

Em conclusdo, foi possivel observar, nos modelos de gestdo sustentavel
analisados, como ocorre a interacao sistémica entre a organizagdo, entorno e sustentabilidade,
as trés frentes delimitadas como cardeais para o funcionamento de uma gestdo sustentavel.
Observou-se que o modelo de Hart e Milstein (2004) e o modelo de Molteni e Pedrini (2010)
apresentam uma fraca interacdo entre os trés pilares, evidenciando um foco maior de entrega
no pilar da sustentabilidade. Esse resultado, quando confrontado com o padrdo ideal-
sistémico, leva ao entendimento de que o modelo atende ordinariamente as expectativas de
uma gestdo que almeja ser sustentavel. J4 o modelo de Munck, Munck e Borim-de-Souza
(2011) apresenta uma forte interagdo entre os pilares, evidenciando um foco maior de entrega
nos pilares da organizacdo e da sustentabilidade. Este resultado, quando confrontado com o
padrdo ideal-sistémico, leva ao entendimento de que o modelo atende de maneira aceitavel as

expectativas de uma gestao que almeja ser sustentavel.



20

A partir dessas interpretagdes nota-se que o pilar do entorno ¢ visto como

um gap’ que pode ser aprimorado conforme a teoria desenvolvida neste estudo, contribuindo

para o avangar das estruturas dos modelos de gestdo e para a atuagdo da organizacdo ndo sé

interna como, também, externamente, considerando a sociedade mediante pressupostos

sustentaveis.

Assim, por meio da presente dissertacdo, discute-se como a logica dos

sistemas sociais de Luhmann embasaram uma visdo neofuncionalista que permitiu analisar os

modelos de gestdo sustentdvel organizacionais a fim de compreender suas estruturas e sua

- . . . . 4
posi¢do perante a sua realidade organizacional e societal.

1.1

OBJETIVO GERAL

Analisar modelos de gestao orientados para a sustentabilidade a partir de um

tipo ideal de interacao sistémica fundamentado nas propostas teoricas de Luhmann.

1.2

OBIJETIVOS ESPECIFICOS

Explicar a proposta sist€émica de Luhmann para o contexto decisorio
organizacional,

Selecionar, junto a produgdo cientifica sobre gestdo da sustentabilidade
em contexto organizacional, os principais modelos de gestdo
sustentavel e, posteriormente, descrevé-los e explica-los;

Elaborar a proposi¢do de uma interagdo sistémica ideal na perspectiva
de Luhmann;

Discutir, a partir da perspectiva ideal-sistémica proposta, limites,
sugestoes € avangos em termos de gestdo da sustentabilidade presentes

nos modelos de gestdo selecionados.

3 Gap é um substantivo masculino que se refere a uma quebra de continuidade; a um atraso relativo,
descompasso ou disparidade entre os pilares abordados neste estudo.

* Societal ¢ um vocabulo estrangeiro derivado do adjetivo francés (sociétal) e inglés (societal). A palavra é um
adjetivo cujo radical origina-se do termo latino societas (sociedade). Seu significado é relativo ou pertencente
a sociedade humana. Segundo The Oxford English Reference Dictionary, “societal” é a soma das condigdes e
atividades humanas consideradas como um todo funcionando interdependentemente.
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1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A fim de atender aos seus objetivos, a dissertagdo ¢ dividida em oito
capitulos. O primeiro deles € a presente introducdo, que busca introduzir o tema, levando a
apresentacao do problema de pesquisa, da contribui¢do deste estudo a ciéncia administrativa e
da elaboragao dos objetivos gerais e especificos. O segundo capitulo trata dos procedimentos
da pesquisa, no qual explana a metodologia do trabalho, elucidando como a constru¢do do
estudo ocorreu.

Os capitulos trés e quatro desta dissertagcdo abarcam a base tedrica que
fundamenta e norteia este estudo. Sao eles: a teoria sistémica de Luhmann para o contexto
decisorio organizacional e os modelos de gestdo sustentdvel. A terceira se¢do trata, entdo, da
teoria dos sistemas sociais de Niklas Luhmann. Sendo a proposta sistémica de Luhmann a
base para o objetivo desta dissertagdo, optou-se por desenvolvé-lo primeiro. Nessa secao,
inicialmente ¢ explanada a teoria dos sistemas sociais a fim de permitir um panorama geral
sobre o assunto, posteriormente afunila-se o foco ao adentrar nos sistemas organizacionais.
Por fim, discute-se sobre a comunicagdo ecoldgica defendida por Luhmann e a gestdo
sustentavel, na busca de aproximar conceitos.

Na sequéncia, tem-se, no capitulo quatro, a gestdo sustentavel em contexto
organizacional, apresentando seu historico e sua importancia, seguido da explanagdo de
alguns dos principais modelos de gestdo sustentdvel e apontado aqueles que serdo analisados
nesta dissertacao.

Uma vez apresentados os fundamentos teoricos utilizados nesta dissertagao,
o capitulo cinco responsabiliza-se em elaborar a proposicdo de uma interacdo sistémica ideal
advinda da perspectiva adotada nos capitulos trés e quatro, ou seja, ¢ fundamentada em
Luhmann e na Teoria da Sustentabilidade. No capitulo seis, apresenta-se 0 embasamento para
a analise dos modelos de gestdao sustentavel, propondo pardmetros de andlise a partir da
interacao ideal-sistémica desenvolvida na secao anterior.

No capitulo sete realiza-se a apresentacdo e analise dos resultados, sendo
finalizado o estudo no capitulo oito com as considera¢des finais, destacando os avangos,
limites, sugestdes para estudos futuros e implicacdes para a Administragdo e a gestdo

organizacional. A figura 1 demonstra a ideia geral deste estudo.
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Figural-  Representagdo da pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

A partir da Figura 1 visualiza-se a proposi¢do de um caminho desenvolvido
com a intenc¢do de atingir o objetivo determinado. Nesse sentido, ao estudar as duas frentes
teoricas delimitadas, e, com base no que o Luhmann propde, sendo este um tedrico que
enxerga a organizacdo de forma ampliada, busca-se, a partir da sua teoria da interagdo
sistémica, que condiz com o ideal da sustentabilidade sistémica, criar uma interagdo ideal.
Mediante essa interacdo ideal, propde-se analisar os modelos que hoje sdo apontados para a

Teoria da Sustentabilidade.
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2 PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Esta secdo tem como finalidade apresentar as informagdes que permitiram a
constru¢do do estudo. Sendo caracterizado como um trabalho teodrico, a presente pesquisa €
conduzida no sentido de reconstruir teorias, Quadros de referéncia, condigdes explicativas da
realidade e discussdes conexas, tendo em vista o aprimoramento de fundamentos teoricos
(DEMO, 2000). O processo de articulacdo entre as teorias envolvidas nesta investigagdo
almeja explorar o entendimento da sustentabilidade organizacional e sua operacionalizagao
por meio da gestdo sustentdvel a partir de condi¢gdes explicativas da realidade advindas de
Niklas Luhmann em concordancia com os principios do Desenvolvimento Sustentavel.
Mediante tal contexto, espera-se discutir e analisar Quadros de referéncia que impulsionem
novas perspectivas de se compreender e de se tratar da gestdo sustentavel.

Abarcando uma nova visao sobre o tema da sustentabilidade e da gestdao
sustentavel a partir da perspectiva luhmanniana, justifica-se a pesquisa tedrica, uma vez que
ela ¢ utilizada quando os fatos e as relagdes sobre determinado assunto ainda ndo estdo
satisfatoriamente explicados (DEMO, 2000). Para Mebratu (1998), agdes baseadas em uma
visao de mundo que ndo sdo testadas ou guiadas por um corpo concreto tedrico podem levar
ao caos no lugar de solugdes. Por isso, o aprofundamento em questdes pouco exploradas na
academia carecem de uma pesquisa tedrica a fim de anteceder futuros trabalhos empiricos
sobre o tema. Uma pesquisa teorica, ainda, ndo exige e ndo implica uma imediata intervengao
na realidade, mas, nem por isso, ela deixa de ser importante, pois ¢ a partir dela que sdo
criadas condigdes para futuras investigacdes empiricas (DEMO, 2000).

O tratamento dos dados da pesquisa tedrica ¢ conduzido neste trabalho de
forma qualitativa a luz dos tedricos classicos e do enriquecimento das contribuicdes de
pesquisadores acerca da articulagdo entre a Teoria dos Sistemas Sociais e a Sustentabilidade.
A pesquisa qualitativa, segundo Flick (2009), surge como uma alternativa de pesquisa social,
agregando abordagens multidisciplinares ao longo da constru¢do de seu significado. Dessa
forma, tal abordagem mostra-se mais adequada para entender a natureza de um fendmeno
social, além de ser utilizada como indicadores do funcionamento de estruturas sociais
(RICHARDSON et. al., 1989).

O carater exploratério também faz parte deste estudo, uma vez que ele busca
conhecer as caracteristicas do fendmeno em questdo para, posteriormente, buscar explicagdes
de suas causas e consequéncias (RICHARDSON, 2008). Esse enfoque exploratorio foi

possivel por meio de um levantamento bibliografico realizado a partir de uma pesquisa
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minuciosa nas principais bases de dados internacionais, nacionais e dentro da interface de
teses e dissertacdes brasileiras, buscando, assim, mapear o campo de estudo em questdo, a
saber: Gestdo Sustentavel e Teoria dos Sistemas Sociais de Niklas Luhmann, dois grandes
temas que serdo destrinchados a partir das particularidades propostas no objetivo do estudo.

As principais bases de dados utilizadas sio Web of Science, que congrega
os principais periodicos internacionais na area das Ciéncias Sociais Aplicadas, fornecendo,
ainda, o fator de impacto que cada periddico possui perante o cenario global. Aqueles artigos
apontados por tal interface, quando ndo encontrados na integra, foram buscados em bases
complementares, como o Ebsco, ProQuest e Scopus. Quanto as bases nacionais, foi
consultada a biblioteca eletronica SPELL, que disponibiliza toda a producao cientifica das
areas de Administracdo, Contabilidade e Turismo. Também buscou-se na interface BDTD,
disponibilizada pela Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes.

Apbs a busca detalhada nos principais periddicos internacionais e nacionais
existentes no campo de estudos sociais aplicados — mais precisamente focando a Teoria
Organizacional e seus modelos de gestdo que convirjam com a sustentabilidade e, ainda, de
estudos abrangendo a teoria luhmanniana e sua relacdo com a TO e sustentabilidade —foi
realizada uma investigagdo detalhada dos trabalhos que se destacaram como importantes e
relevantes para a presente dissertagdo — os quais podem ser obsrevados no Quadro 1 — ,

culminando no desenvolvimento deste estudo.
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Quadro 1 - Estrutura de investigagdo do referencial tedrico pautado pelos objetivos
especificos da dissertagao

Temas

Abordados Objetivos Especificos Principais Autores
Niklas Luhmann (1989; 1995; 1997; 2009);
Mathis (2015); Arnoldi (2001); Santos
(2001); Bechmann e Stehr (2001);
Vanderstraeten (2002); Crubellate;
Explicar a proposta Vasconcelos (2003); Kunzler (2004);
Teoria dos sistémica de Luhmann para Nassehi (2005); Seidl; Becker (2006);
Sistemas Sociais o contexto dpcisério Crubellate (2007); Holmstrom (2007);
organizacional; Cardoso e Fossa (2008); Hayashi Jr (2009);
Lima; Lima; Moreira (2010); Schoeneborn
(2011); Weisz (2011); Rocha; Azevedo
(2012); Vidal (2013); Valentinov (2014).
WCED (1987); Baroni (1992); Gladwin;
Kennelly; Krause (1995); Hart (1995);
Mclagan (1996); Mebratu (1998);
Elkington (1999); Almeida (2002); Dyllick;
Hockerts (2002); Van Marrewijk; Werre
(2003); Azapagic (2003); Piotto (2003);
Pope; Annandale; Morrison-Saunders
(2004); Van Bellen (2004); Salzmann;
) ) . Ionescu-Somers; Steger (2004); Hart;
Sele~01or}ar, Junto a Milstein (2004); Clapp (2005); Pereira
produgao cientifica sobre | 5)5). 6rio: Lobato; Castillo (2005):
gestao dﬁlsusltﬁntiblhdade Wheeler et. al. (2005); Leff (2006); Aratijo
Sus;zntggsigccl)ade orginiggciszai o5 et al. (2006?; Milne; Keariqs; Waltqn
Soatante principais modelos de (2006)‘, Red.ch‘ft (2006); Mon'tlbeller Fllho‘
gestdo sustentavel e, (2007); Savitz; Weber (2007); Vos (2007);

posteriormente, descrevé- | Siena (2008); Epstein (2008); Hoff (2008);
los e explica-los; Hacking; Guthrie (2008); Munck; Borim-
de-Souza (2009); Liideke-Freund (2009);
Hanningan (2009); Coffman; Umemoto
(2010); Hahn et al. (2010); Cheng; Fet;
Holmen (2010); Molteni; Pedrini (2010);
Munck; Munck; Borim-de-Souza (2011);
Barkemeyer et al. (2014); Kassel (2011);
Kassel (2011); Eweje (2011); Bansi (2013);
Dias (2013); Oliveira et al. (2013); Munck
(2013); Mogato-de-Oliveira (2014).

Niklas Luhmann (1989; 1995; 1997; 2009);
Relagio entre a Elab 30 d Gladwin; Kennelly; Krause (1995);
Teoria dos aborar a proposi¢ao de Mclagan (1996); Mebratu (1998);
Sistemas Sociais | \Tha INeragao sistemica | puinoton (1999); Arnoldi (2001); Dyllick;
~ ideal na perspectiva de
e a Gestao Luhmann: Hockerts (2002); Crubellate; Vasconcelos
Sustentavel ’ (2003); Pope; Annandale; Morrison-
Saunders (2004); Osorio; Lobato; Castillo
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(2005); Nassehi (2005); Milne; Kearins;
Discutir, a partir da Walton (2006); Seidl; Becker (2006);
perspectiva ideal-sistémica | Redclift (2006); Crubellate (2007); Cardoso
proposta, limites, sugestdes | e Fossa (2008); Munck; Borim-de-Souza

e avangos em termos de (2009); Hahn et al (2010); Barkemeyer et
gestdo da sustentabilidade al. (2014); Eweje (2011); Munck; Munck;

presentes nos modelos de Borim-de-Souza (2011); Schoeneborn
gestdo selecionados. (2011)

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Em termos epistemologicos, a base tedrica do presente trabalho centra-se no
paradigma neofuncionalista e, de forma especifica, centra-se na Teoria dos Sistemas Sociais,
de Niklas Luhmann. A perspectiva neofuncionalista ¢ derivada da vertente funcionalista de
Durkheim e do positivismo de Augusto Comte, porém ela ndo se limita a esse ntcleo tedrico.
Ela supera e amplia seu horizonte de compreensdo ao embutir aspectos sociais que englobam
um amplo Quadro de referéncias capazes de ultrapassar as barreiras do funcionalismo
anteriormente criticadas (TURNER; MARYANSKI, 1988; ALEXANDER, COLOMY,
1985).

Pautando-se pela visdo neofuncionalista, este estudo foca-se na Teoria dos
Sistemas Sociais, de Luhmann. Niklas Luhmann foi um socidlogo peculiar quanto as
influencias tedricas que motivaram conceitos essenciais em seu trabalho. Marcado pela
interdisciplinaridade, abstragdo e complexidade de sua obra, o autor busca explicar a
sociedade moderna sob um novo prisma, extrapolando as possibilidades de observagdo e
compreensdo da sociedade e da organizagdo que nela se insere para pensar em novos
horizontes explicativos (ROCHA; AZEVEDO, 2012; ARNOLDI, 2001; NASSEHI, 2005;
HOLMSTROM, 2007; CARDOSO; FOSSA, 2008; VALENTINOV, 2014).

Mediante tal paradigma, a presente dissertacdo busca como seu objetivo
geral analisar os modelos de gestdo orientados para a sustentabilidade seguindo critérios
metatedricos selecionados da proposta sistémica de Luhmann. Para tanto, apds a explanacao e
discussdo das tematicas embutidas neste estudo, aspira-se delimitar os modelos de gestdo
sustentavel que serdo analisados sob essa perspectiva. A sele¢do de tais modelos foi realizada
pautando-se por estudos anteriores de Bansi (2013), Dias (2013) e Mogato-de-Oliveira (2014).
Essa escolha foi moderada pela crenca de que a extensdo de estudos ja iniciados permite a
ciéncia aprofundar-se em conhecimentos que, de outra maneira, ndo seriam delineados em sua

totalidade.
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Dessa forma, os estudos tomados como base nessa etapa de investigacao
empreenderam o levantamento e a anélise de artigos que relatassem a aplicagao ou proposi¢ao
de modelos da operacionalizacdo da SO. Trinta e oito foram os artigos encontrados com essa
caracteristica. A partir disso, foram identificados avangos e fragilidades com base em
parametros conceituais adotados como ideais pelas autoras e que estdo detalhados no capitulo
quatro desta dissertacdao. Frente a esse Quadro, foi selecionado pelas mesmas autoras nove
modelos que permitem a operacionalizacdo dos principios gerais da sustentabilidade em
praticas organizacionais.

Uma vez determinados, nos trabalhos anteriores, os nove modelos que
possuem as caracteristicas de serem operacionalizados em um contexto sustentavel
organizacional, optou-se por fazer uma andlise sua parcial. Isso se mostrou necessario para
filtrar, diante das perspectivas embutidas nesta dissertacdo, aqueles modelos que sdo
considerados como os mais expressivos e que atendem aos critérios minimos estipulados por
esta dissertagdo para serem analisados sob a luz da perspectiva sistémica. Embora a analise
dos trabalhos anteriores tomados como base sejam de tamanha importancia, faz-se necessario
selecioné-los segundo a perspectiva deste estudo.

Nesse sentido, foram estabelecidos parametros com base em toda a teoria
exposta nessa investigagdo e, claro, considerando as observacdes realizadas nos trabalhos
anteriores como potenciais indicadores para selecdo. O resultado apontou trés modelos, a
saber: Modelo de Valor Sustentavel de Hart e Milstein (2004); Framework representativa do
acontecimento da Sustentabilidade Organizacional de Munck, Munck e Borim-de-Souza
(2011); e Sintese Socioecondmica de Molteni e Pedrini (2010). Estes sdo, portanto, e, de fato,
os modelos selecionados nesta dissertagio’ e que serdo confrontados com a visdo
luhmanniana para ter suas estruturas analisadas frente a interagdo ideal-sistémica
considerando a coeréncia do que propdem.

No que tange a andlise, esta foi baseada na proposicao da interacao ideal
sistémica fundamentada em Luhmann. Utilizou-se a construcdo do tipo ideal de Weber como
recurso metodologico capaz de permitir a construcdo intelectual destinada a medi¢do e
caracterizagdo sistematica dos fendomenos em questdo (COSTA, 2011). Dessa forma, a
proposta de um tipo ideal funciona como um instrumento que permite a comparagdo entre o

fendmeno e o tipo construido teoricamente, isto ¢, entre os modelos de gestdo sustentavel e a

> Futuramente, espera-se ampliar o estudo analisando todos os modelos selecionados.
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visao luhmanniana sistémica. Nesse sentido, o “modelo ideal” proposto norteard a analise
para os trés modelos aqui selecionados.

Inicialmente, estabeleceram-se os principais pontos da teoria luhmanniana
para a construcdo da tipologia ideal sistémica, culminando em um ciclo sistémico da gestao
sustentavel fundamentada em Luhmann. Mediante esse ciclo, foi possivel identificar trés
frentes principais que norteiam o funcionamento da gestdo: o sistema organizacional, o
entorno e a sustentabilidade. Tendo estabelecido esses trés pilares cardeais, buscou-se
exprimir as possiveis interacdes entre eles. Dessa forma, foram definiddas categorias em cada
um dos pilares a fim de facilitar e permitir uma analise mais aprofundada.

A relagdo das interagdes foi entdo expressa por meio do grafico de
coordenadas no plano cartesiano, que tem como objetivo localizar os pontos, ou seja, tal
grafico foi utilizado com a finalidade de encontrar o ponto no qual ocorre a interagao entre as
categorias, que sdo, portanto, transformadas em eixos. A fim de mapear os niveis de interagao
passiveis de ocorrer, foi determinada a relacdo entre o numero de categorias atendidas em
cada um dos trés pilares com seus niveis de interacdo. O fracionamento das categorias de cada
pilar foi realizado mediante a l6gica da importancia crescente de seu atingimento.

Defende-se que quanto maior for a interacdo de cada pilar decorrente do
atendimento, cada qual de suas categorias, melhor sera para a gestdo da organizagdo, pois,
quanto mais proéximo da interacdo ideal sistémica, isto ¢, do atendimento méximo das
categorias de cada um dos trés pilares, maiores as chances de uma organizacdo conseguir
realizar sua gestao considerando e prezando pelo equilibrio ¢ harmonia no contexto societal,
escopo defendido neste trabalho pelos fundamentos luhmannianos e pela Teoria da
Sustentabilidade.

Mediante as categorias delimitadas, foi proposto um protocolo de orientagao
para observagao de analise dos dados dos trés pilares, estabelecendo o que sera avaliado e as
questdes orientadoras que auxiliem na busca de respostas por meio da observagdo e
compreensdo de cada modelo em analise. Os resultados sdo, portanto, expressos no grafico de
coordenadas cartesianas e as suas decorréncias com relagdo ao ideal-sistémico proposto sao
interpretadas.

Espera-se que, a partir dessa andlise, seja possivel contribuir com o
desenvolvimento e a aplicagdo de praticas que permitam o avangar do campo e estimulem
métodos e aprendizados que corroborem ndo s6 com o desenvolvimento da organizacio

como, também, da sociedade.
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Quanto aos fatores de limitagdo desta pesquisa, podem ser destacadas: a
dificuldade de encontrar obras originais de Luhmann, principalmente de acesso a fontes
oficiais na lingua alema, pois as tradugdes para o inglés ou demais idiomas, como o espanhol
e portugués, faz com que seja embutida indiretamente a percep¢do de quem as traduziu e,

ainda, o significado ultimo da lingua nata pode ser perdido.
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3 DESVENDANDO NIKLAS LUHMANN

Este capitulo foi desenvolvido com o intuito de explanar e permitir uma
maior compreensdo sobre o pensamento luhmanniano. Sendo a proposta sistémica de
Luhmann a base para o objetivo desta dissertacdo, sua compreensdo mostra-se significativa,
por isso foi selecionada como o primeiro tema a ser investigado. Para tanto, serdo
apresentadas origem, biografia e epistemologia do autor; a Teoria dos Sistemas Sociais, com o
intuito de abranger os principais pontos que norteiam toda sua obra; as organizagdes, foco
central do pensamento de Luhmann nesta dissertacdo; e, por fim, Luhmann, a comunicagao
ecologica e a gestdao sustentavel, a fim de aproximar esses conceitos, mostrando como o
pensamento luhmanniano pode se aproximar dos conceitos de sustentabilidade e da gestao

sustentavel.

3.1 NIKLAS LUHMANN

Embora Niklas Luhmann (1927- 1998) seja reconhecido como um dos
teoricos sociais mais influentes do século XX na Europa, sendo um dos representantes da
sociologia alema, no que se refere a América, ele ainda ¢ pouco reconhecido, principalmente
no Brasil. Esse fato ocorre devido a dificuldade de acesso a seus textos — quase nenhum
traduzido para a lingua inglesa, tdo pouco, para a portuguesa, o que dificulta a disseminagdo
de seu pensamento entre os cientistas sociais (MATHIS, [s/ano]; BACHMANN; STEHR,
2001; NASSEHI, 2005; SCHOENEBORN, 2011). Outra dificuldade ¢ observada a partir do
alto nivel de abstracdo que a teoria comporta, repelindo, muitas vezes, leitura e
desenvolvimento mais aprofundados (ROCHA; AZEVEDO, 2012; ARNOLDI, 2001;
NASSEHI, 2005; HOLMSTROM, 2007).

Todavia, no campo das Ciéncias Sociais, Luhmann tem ganhado cada vez
mais destaque ao ser inserido em discussdes € pesquisas que buscam uma nova maneira de
compreender a sociedade, cuja modernidade tornou incompativel com antigas formas de
encarar a realidade — ontologias e metodologias. Por isso mesmo, segundo Luhmann, a
Sociologia precisa ser revista e reposicionada enquanto ciéncia, para uma nova teoria da
sociedade (KUNZLER, 2004; CRUZ, 2007). Alguns exemplos sdo vistos no do campo do
Direito, da Comunicacdo, Sociologia e Filosofia. Na Administracdo, a area ainda se mostra

incipiente, com alguns timidos trabalhos, mas vem revelando um crescimento e disposi¢ao
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nesse sentido, com novos estudos que abarcam cada vez mais essa visdo sistémica
construtivista autopoiética (SCHOENEBORN, 2011; CRUBELLATE, 2007; VIDAL, 2013).

No campo da Teoria Organizacional, Luhmann parte de uma perspectiva de
analise singular. Isso significa que as questdes usualmente investigadas pelo campo, tais como
a racionalidade, eficiéncia, coletividade e a ambivaléncia entre organizagdes ¢ a¢ao individual
nao sao analisadas pelo autor em seu sentido estrito (NASSEHI, 2005).

Nesse contexto, a presente dissertacdo busca expor de maneira explicativa
alguns dos principais pontos de seu estudo, principalmente aqueles de maior contribuicdo para
entender o campo da Teoria Organizacional. Para tanto, buscou-se pautar-se majoritariamente
pelos escritos do proprio autor, por meio de alguns de seus livros, sendo os dois principais
para esta dissertagdo o Introducdo a Teoria dos Sistemas e Organizacion y decision,
autopoiesis, accion y entendimento comunicativo. Dessa forma, intenta-se passar uma maior
confiabilidade, ao beber na fonte da teoria, e também facilitar o entendimento do proprio

leitor.

3.2 UMA BREVE BIOGRAFIA DE LUHMANN

Luhmann teve seu ingresso na vida académica apds ter servido na forca
aérea alema durante o nazismo (1944-1945) e ter sido prisioneiro de guerra por um breve
periodo durante o ano de 1945. Apds o fim da guerra, estudou Direito em Freiburgo,
Alemanha (1946-1949), e entrou em seguida para o servigo publico como advogado
administrativo, em Hanover, por quase dez anos (1954-1962). No final desse periodo (1960),
Luhmann ganhou uma bolsa de estudos em Harvard, Estados Unidos, cursada quando de sua
licenca de servico (1960-1961). Tendo como professor Talcott Parsons, sua estadia foi
marcada pelo confronto, no qual Luhmann rompe com o funcionalismo estrutural de Parsons,
adotando uma nova postura, o estrutural funcionalismo. De volta & Alemanha, fez parte de um
instituto de pesquisa voltado a administragdo publica em Speyer (1962-1965). Em 1965,
assumiu a chefia do departamento da Universidade de Munster. Foi somente nesse periodo
que Luhmann pdde se aprofundar no estudo da Sociologia. Foi, também, nessa universidade
que o autor conseguiu sua habilitagdio docente, em 1966. Contudo, foi somente na
Universidade de Bielefeld (1968) que sua carreira académica foi consolidada, atuando como
professor de Sociologia até se aposentar (1993).

Mesmo aposentado, continuou seus estudos e produgdes até sua morte, em

1998, deixando um legado numeroso: publicou quase sessenta livros e cerca de trezentos
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artigos abrangendo os mais diversos temas, a saber, direito, pedagogia, religido, economia,
ecologia entre outros. Sendo amplo seus estudos, Luhmann pretendia abarcar uma teoria geral
da sociedade, tornando-a universal e reposicionando o entendimento até entdo vigente, na
primeira metade do século XX, da Sociologia, capaz de superar embates tedricos e problemas
da sociedade contemporanea a partir de uma descri¢ao teérica coerente sobre a modernidade
(LUHMANN, 2009; CRUZ, 2007)

Muitos autores, como Samios (1997), Seidl e Becker (2006) etc., dividem o
trabalho do autor em dois momentos: a primeira fase, dos anos 1960 a 1980, quando se inicia
a concepgao de uma Teoria de Sistemas Funcional-estrutural, em que a principal base foca-se
na diferenciacdo entre o sistema e ambiente. O segundo momento, por sua vez, tem como
destaque a publicagdo, em 1984, de sua obra principal: Sistema social, esboco de uma teoria
geral. E essa sua fase principal, em que sua pesquisa desenvolve-se para uma nova concepgao
acerca do entendimento do sistema social, incluindo a autopoiésis como o principal guia em

sua teoria (NEVES; SAMIOS, 1997).

3.2.1 Entendendo a Epistemologia de Niklas Luhmann

Luhmann ¢ considerado um autor singular quanto a tradicdo tedrica que
caracteriza sua obra. Isso se deve ao fato de que a Teoria dos Sistemas Sociais ndo ¢
consensualmente enquadrada em nenhuma corrente especifica do pensamento sociologico. Ao
longo deste tdpico serdo mostradas as oscilagdes existentes e, em seguida, apontado o porqué
de esta dissertacao classifica-las como neofuncionalista.

Devido a uma pluralidade de influéncias tedricas que motivaram conceitos
essenciais em sua teoria, pode-se dizer que a Teoria dos Sistemas Sociais ¢ marcada pela
interdisciplinaridade e, ainda, como altamente abstrata, reflexiva e complexa (ROCHA;
AZEVEDO, 2012; ARNOLDI, 2001; NASSEHI, 2005; HOLMSTROM, 2007; CARDOSO;
FOSSA, 2008; VALENTINOV, 2014).

Para Luhmann (2009), a ontologia estabelecida na Sociologia tradicional
dominante ndo permite mais explicar a sociedade moderna. Ele reconhece que nao ha uma
descrigdo tedrica coerente sobre a situagdo dos problemas da sociedade contemporanea. Seu
esfor¢o centraliza-se em buscar esclarecer as formas pelas quais a sociedade se reorganiza
continuamente, isto €, ele ndo propde uma melhoria direta aos problemas da sociedade, mas,
antes, busca entendé-la por meio de sua propria complexidade, tnica verdade ontoldgica para

o autor. E nesse aspecto que Luhmann ultrapassa a fundamentag¢ao de sua tese aos classicos
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da Sociologia e busca conceitos provenientes de outras disciplinas, como a Biologia, a
Cibernética, Neurofisiologia e a Matematica.

Embora os conceitos “emprestados” e adaptados dessas disciplinas
contrastem com os originais (SEIDL; BECKER, 2006), muitos estudiosos (ARNOLDI, 2001;
CARDOSO; FOSSA, 2008; SCHOENEBORN, 2011) consideram a epistemologia de
Luhmann composta por aspectos de multiplas vertentes, tais como a funcionalista,
fenomenoldgica, hermenéutica e construtivista. Isso se deve ao fato de que, embora
adaptados, remetem a ideia primeira de sua origem.

Tragando um historico de sua carreira, Luhmann adentra ao mundo
académico por um curso feito em Harvard, sendo orientado por Talcott Parsons, que tinha
como base o funcionalismo, guia de seus estudos. Luhmann, que foi claramente influenciado
pelo poe esse trabalho, inicia seu caminho vendo o sistema social como “organico”, capaz de
se autorregular. Essa caracteristica pode ser vista mediante a influéncia sofrida pela
Cibernética, e reforca a vertente funcionalista do autor (ARNOLDI, 2001).

O paradigma funcionalista, segundo Burrel ¢ Morgan (1979, p. 26), foi a
“primeira tentativa dos filosofos sociais de aplicar as ideias e métodos das ciéncias naturais ao
reino dos negocios sociais”. Augusto Comte, Hebert Spencer, Emile Durkheim e Valfrido
Pareto sdo as maiores expressoes desse paradigma.

As diversas teorias que compdem essa vertente compartilham a visdo de
mundo de que a sociedade ¢ ontologicamente anterior ao homem, por isso coloca ele e suas
atividades dentro de um contexto social mais amplo. Nesse paradigma assume-se a visao do
observador ¢ de uma ordem e padrao continuos; a explicagdo da natureza regulada nos
negocios humanos tem uma visdo de racionalidade utilitaria. Ele acredita que a investigacao
objetiva resulta em verdadeiro conhecimento de uma realidade externa. Ciéncia para os
funcionalistas ¢ uma maneira de impor ordem e regulagdo sobre o mundo social, sendo um
Quadro de referéncia para estruturar e ordenar o mundo social, que enfatiza ordem e coeréncia
similares a0 mundo natural (BURREL; MORGAN, 1979).

Assim, o funcionalismo ganha destaque ao ver as sociedades como
organismos, como pecas dentro de um sistema ao qual os fendmenos sociais correspondem. O
conceito de Luhmann, de autorregulagdo, cujo sistema social € organico e capaz de se
organizar mediante as fun¢des desempenhadas pelo sistema e as necessidades que o
organismo social apresenta, condiz com essa vertente.

No entanto, Luhmann, ao aprofundar em seus estudos, acredita ndo ser

suficiente explicar a sociedade conforme a visdo de Parsons, rompendo, assim, com o
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funcionalismo estrutural e buscando conceitos, como ja mencionado, em outras areas que o
permitam criar um conhecimento holistico, que ele acredita ser necessario para compreender a
complexa sociedade moderna.

A partir desse contexto que o tedrico extrai conceitos de diversas
disciplinas, adaptando seu significado para o mundo social. A autopoiésis, por exemplo,
originada na Biologia, ganha um novo significado ao expandir o seu conceito para o ambito
social, assim, os sistemas também passam a ser percebidos como tendo a capacidade de se
autorreproduzir (LUHMANN, 2009).

O processo comunicativo, que ¢ uma operagao realizada pela autopoiésis do
sistema, permite adentrar em contato com o meio, ou o seu isolarmento. A comunicagao,
nesse aspecto, ¢ que admite o sistema a entender o sentido ao seu redor. Luhmann busca,
ainda, discorrer sobre a observagdo, que também o remete a nocao de significado e sentido,
isto €, os elementos hermenéuticos e fenomenologicos de seu trabalho (ARNOLDI, 2001;
CARDOSO; FOSSA, 2008).

A hermenéutica, inicialmente utilizada no dominio teologico, passa, no
inicio do século XIX, a ser reformulada por Friedrich Schleiermacher, entrando para o ambito
da Filosofia. Aqui, a hermenéutica compreende a interpretagdo da linguagem (JESUS;
PEIXOTO; CUNHA, 1998). Conforme a tematica se desenvolve, tornando-se uma base
epistemologica (SANTOS, 2009), pode-se observar a polarizagdo entre aqueles que a
defendem como um conjunto de principios aplicados a interpretagdo, liderados por Dilthey e
Schleiermacher; e, posteriormente, surgem outros, defendendo-a como uma exploragdo
filosofica dos atributos e das condigdes necessarias a toda compreensdo, tendo como
expoentes Heidegger e Gadamer (SANTOS, 2009).

Segundo a perspectiva de Heidegger, a hermenéutica ¢ associada a
compreensdo etimologica da palavra fenomenologia, uma vez que acredita na manifestagao
das coisas sem projetarmos nelas as nossas proprias categorias (SANTOS, 2009). Assim, ela é
definida por BLEICHER (1992) como a Teoria da Interpretacdo dos Sentidos, cujas
expressdes humanas carregam componentes significativos, que devem ser reconhecidos e
transpostos por um sujeito para o seu sistema de valores e significados (JESUS; PEIXOTO;
CUNHA, 1998).

Ja a fenomenologia ¢ um movimento iniciado na Filosofia por Edmund
Husserl e que teve a sua extensao para a Sociologia com Alfred Schutz. Uma vez as ideias de

Luhmann se aproximam da fenomenologia de Husserl e os escritos de Schutz serem
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fundamentalmente a continuagdo do projeto central de Husserl (EMBREE, 2008), serdo
descritos seus pontos de vista.

Husserl, segundo Heiskala (2011, p. 232), articulava que o designio de sua
vertente era “entender a consciéncia como um fluxo de atos intencionais fixos ao fenomeno.
O fendmeno nao existe sem a consciéncia de vivé-los, e a consciéncia nao pode existir sem
ser a consciéncia desses fendmenos ao qual estdo fixados”. Isso implica dizer que o
paradigma fenomenoldgico busca a descricdo do fendmeno como conscientemente
experimentado, o mais livre possivel de preconceitos e pressuposicdes ndo examinadas.

A partir da compreensdo de ambos os movimentos, fenomenologia e
hermenéutica, pode-se notar como Luhmann ¢ capaz de utilizar a nogao das leis da forma e da
l6gica matematica, de Spencer Brown, uma vez que ele combina as nog¢des de significado ou
sentido, derivadas da fenomenologia de Husserl, com as no¢des de autorreferéncia e
autopoiésis. Assim, toda vez que ha uma distin¢do, ha uma forma, logo ha um significado
(ARNOLDI, 2001).

Por outro lado, algumas criticas sdo pontuadas quanto ao uso dessas
correntes no trabalho do autor. Schoeneborn (2011) acredita que o hermetismo inerente a
teoria de Luhmann é a maior fraqueza que limita a compatibilidade com outras abordagens
tedricas. Arnoldi (2001, p. 3) cita que “algumas das tradi¢des tedricas das quais Luhmann
construiu sua teoria tém sido tradicionalmente consideradas como opostas. Isso pode ser
melhor exemplificado pela mistura do funcionalismo e da fenomenologia”.

Por fim, tem-se a vertente construtivista. Esta teve origem na Psicologia,
com a obra de Jean Piaget, na qual ele sugeria o desempenho ativo do sujeito na construcao de
suas estruturas cognitivas (NIEMANN; BRANDOLI, 2012). Seu problema central voltava-se

para o conhecimento, pois, segundo Piaget (2007, p. 1), o conhecimento

ndo pode ser concebido como algo predeterminado nem nas estruturas
internas do sujeito, porquanto estas resultam de uma construgao efetiva e
continua, nem nas caracteristicas preexistentes do objeto, uma vez que eclas
s6 sdo conhecidas gracas a mediacdo necessaria dessas estruturas, e que
essas, ao enquadra-las, enriquecem-nas.
Dessa forma, a vertente construtivista confronta-se com a ideia do
conhecimento dado, de uma verdade exterior que antecede o homem. Nessa linha de
pensamento, tudo se constrdi na interacdo entre o sujeito e 0 meio.

Seguindo essa visdo, Arnoldi (2001, p. 2) defende que “os aspectos

construtivistas sdo conectados com a nog¢do de distingdo de Luhmann, derivada da logica
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matematica de Spencer Brown”. Para Luhmann (2009), a distingdo significa a diferenca
existente entre o sistema e o meio, isto €, o sistema define-se e, simultaneamente, indica-se o
outro lado da forma, o meio. Ele se reestrutura e opera somente se houver uma distingao.
Nesse sentido, ele se “constroi”, ao passo que se define.

Mais uma vez esse pensamento se torna possivel, porquanto combina os
conceitos derivados da fenomenologia de Husserl e da hermenéutica, que harmonizam e
conectam o seu pensamento, embasados, ainda, na vertente funcionalista. Por isso
Schoeneborn (2011) acredita que dificilmente serd possivel adotar alguns elementos do
pensamento de Luhmann e rejeitar outros. Sua teoria ¢ “tudo ou nada”, j4 que Luhmann
trabalha com uma mudanga de paradigma. Valentinov (2014) expressa, ainda, que o autor
alemdo buscava um paradigma teérico de sistemas alternativo.

Dessa compreensao, porranto, que o neofuncionalismo apresenta-se como
uma alternativa coerente, na tentativa de enquadrar Luhmann em uma corrente do pensamento
sociologico. Segundo Crubellate (2007) e Crubellate e Vasconcelos (2003), que o veem sob
uma perspectiva neofuncionalista, entendem tal paradigma como uma visdo compreensiva
com um amplo Quadro de referéncias que abarcam os diversos postulados de abordagens
especificas analisadas por determinado autor.

Ainda sobre a vertente neofuncionalista, pode-se dizer que seu inicio €
marcado pelo “surgimento de uma vertente autocritica da teoria funcional que visa alargar o
ambito intelectual do funcionalismo, mantendo o seu nucleo tedrico” (ALEXANDER;
COLOMY, 1985 p. 11). Nessa perspectiva, sua origem ¢ derivada da vertente funcionalista de
Durkheim e do positivismo de Augusto Comte; desse nucleo tedrico que pensadores
comecaram a desenvolver perspectivas que superassem as criticas até entao ressaltadas.

Nesse contexto, Jeffrey Alexander é considerado o precursor do projeto
teorico do neofuncionalismo (WALLACE, 1999), do qual centraliza Talcott Parsons como
pensador-chave que inspirou varios de seus alunos a desenvolverem e ampliarem seu estudo.
Parsons, considerado um funcionalista norte-americano, debatia o conflito tedrico entre a
Teoria da A¢do e a Teoria dos Sistemas dentro de uma linha organicista. A implicagdo dessa
teorizagdo levou o autor a se defrontar com dois caminhos distintos: estudar a “agdo social”
dentro da tradi¢ao idealista ou entdo discorrer sobre o “sistema social” em uma vertente mais
positivista. Uma vez que ndo conseguida a harmonizagdo dessas duas vertentes, Parsons
abandonou a abordagem idealista da agdo social e centrou-se sobre a Teoria da Sociedade a

partir da Teoria de Sistemas (CARDOSO; FOSSA, 2008).
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O enfoque da teoria era o problema da estabilidade e continuidade, o que
pode ser visualizado no seu classico esquema “AGIL” (adaptation, goal attainment,
integration e latent pattern maintenance). Em contrapartida, seus seguidores foram
estimulados a negacdo das implicacdes ideologicas conservadoras de Parsons e a uma
aprecia¢do de poder, conflito e mudanga, sendo essas o centro de interesse para muitos dos
parsonianos contemporaneos (CAMIC, 1986).

Wallace (1999) reconhece que, embora Parsons ndo tenha obtido éxito em
ultrapassar as barreiras positivistas, suas contribui¢des sdo inquestionaveis, tornando-se uma
figura classica do neofuncionalismo. Os estudos posteriores a este rompem claramente com
muitos pressupostos de Parsons a fim de evoluir no estudo, porém carregam algumas das
preocupagoes centrais de autor (WALLACE, 1999).

O neofuncionalismo, entdo, minimiza o que ¢ distintamente funcional e
enfatiza a cultura, os niveis do sistema e problemas de diferenciagdo e integragdo (TURNER;
MARYANSKI, 1988). Nesse sentido, pode-se compreender que o neofuncionalismo amplia
seu horizonte de compreensdo ao embutir aspectos sociais que englobam um amplo Quadro
de referéncias capazes de ultrapassar o positivismo e o funcionalismo, anteriormente
exclusivos.

Luhmann, que foi um dos alunos de Parsons, rompe com muitos
pressupostos de seu professor, compreendendo, porém, que carrega em si um historico
funcionalista de sua formagdo. Sua escolha, nesse sentido, ¢ evoluir para englobar mais
aspectos que permitam o entendimento de uma maior complexidade, constituindo-se como
algo de que a sociedade moderna, segundo Luhmann, necessita.

Frente a essa compreensdo, pode-se classificar o socidlogo como
neofuncionalista, que trabalha com o funcionalismo como escopo, no entanto, ampliando sua
visdo de mundo para além da ordem e padrio continuos, englobando, também, outras

vertentes, como as aqui descritas.

33 A Teoria dos Sistemas Sociais

A obra de Luhmann ¢ vasta e, entre seus inumeros estudos, o principal
volta-se para a formulacdo de uma teoria geral da sociedade, conhecida como a Teoria dos
Sistemas Sociais. Esta ¢ composta por diversos sistemas, entre os quais, 0 organizacional.
Esta dissertacdo tem como um de seus objetivos descrever a proposta sistémica de Luhmann

para o contexto organizacional. Para tanto, serdo inicialmente expostos os conceitos centrais
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que norteiam toda a sua obra, pois a partir deles que sera possivel, mais adiante, compreender
a organizacdo e suas particularidades mediante as definicdes aqui explanadas. Os principais
pontos abordados sdo: autopoiésis; sistemas abertos e fechados; diferenca entre sistema e
meio (entorno); acoplamento estrutural; ruidos, irritagdes e estimulos; ressonancia;
encerramento operativo dos sistemas € comunicagao.

Primeiramente, destaca-se que a Teoria dos Sistemas Sociais utiliza como
aporte a Teoria dos Sistemas, originaria das Ciéncias Naturais, que foi adaptada as Ciéncias
Sociais como sistemas autopoiéticos/autoreferentes de comunicacdo. Nesse sentido,
“Luhmann analisa cada contato social como um sistema. Sociologia €, pois, a ciéncia dos
sistemas sociais” (NEVES; SAMIOS, 1997, p.10). Tal teoria desenvolve-se pela pluralidade
de disciplinas e conceitos, que sdo adaptados no intuito de melhor compreender o social em
sua totalidade. Nesse contexto, a interdisciplinaridade justifica-se pelo alto teor complexo da
sociedade moderna, que necessita de uma reducdo de distancia entre discussdes e resultados
obtidos em outras areas do conhecimento.

A Teoria Geral dos Sistemas, de Parsons, sofre, entdo, uma mudanca de
paradigma nos estudos luhmannianos, ao utilizar o conceito de autorreferéncia (autopoiético),
baseado na biologia de Maturana, na cibernética de segunda ordem de Heinz von Foerster e
na Teoria da Distin¢do, pautada nas leis da forma do matematico Georgie Spencer Brown
(1969) (SEIDL; BECKER, 2006; NEVES; SAMIOS, 1997). Isso para citar alguns dos
principais conceitos oriundos de outras areas que fundamentam sua teoria.

A autopoiesis, originalmente formulada pelo bidlogo Humberto Maturana,
referia-se a capacidade dos seres vivos de reproduzirem a si proprios, implicando a autonomia
constante de autorreproducao, determinadas pela sua estrutura interna. A Teoria dos Sistemas
Sociais, ao se utilizar desse conceito, amplia-o para além dos seres vivos, enfatizando que as
relacdes de um dado sistema podem ter as mesmas caracteristicas de autorreproducao,
considerando a autorreferéncia dos elementos constitutivos desse mesmo sistema. Tudo isso
caracteriza, portanto, a circularidade fechada do sistema (CORSI; ESPOSITO; BARALDI,
1996)

No entanto, para essa teoria, o0s sistemas também s3o tidos,
simultaneamente, como abertos, uma vez que, observadas as contribui¢des da termodinamica,
compreende-se a existéncia do intercambio, no qual a entropia faz os sistemas estabelecerem
trocas entre sistema e meio e, consequentemente, supde a abertura dos sistemas. Isso, somado
a Teoria da Evolugdo, que considera a diversidade por meio de eventos bioquimicos,

biologicos, comunicativos e sociais, levam ao entendimento de que estimulos provenientes do
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meio podem modificar a estrutura do sistema e, especificamente no caso do sistema social, a
comunicagao: Unica operagdo genuinamente social (LUHMANN, 2009).

Dessa forma, ao mesmo tempo que o sistema garante sua circularidade e
reproducdo por meio de um tipo Unico de operacdo, também existe a troca entre esses
sistemas e o meio, que permite a transformagao e fluidez da sociedade (LUHMANN, 2009).

Outro aspecto importante para se entender a Teoria dos Sistemas Sociais
reside na perspectiva de que o sistema nada mais ¢ do que a diferenca entre sistema e entorno.
Esse conceito teve sua origem no ambito da Matematica, com George Spencer-Brown, cujo
modelo trata que a complexidade do calculo matematico consistira no desenvolvimento e na

(132

combinacdo de sinais minimos (representados por tragos ), através do tempo. Para o
referido matematico, o sinal ¢ uma operagdo Unica que produz automaticamente uma
diferenga: ao se buscar o inicio de outra marca (outra nova distingdo), deve-se considerar a
posicdo da primeira, ¢ assim por diante (LUHMANN, 2009).

Luhmann (2009) aponta que o calculo de Spencer-Brown contém uma
consigna para o comego do processo: draw a distinction. Segundo ele, o simples fato de
desenhar um trago remete a uma distingdo (separacdo, diferenga). O trago ou, ainda, forma ¢
uma linha fronteiriga que marca a diferenga e leva a elucidar qual parte esta indicada, quando
se diz estar em uma parte, ¢ por onde se deve comecar, quando se busca proceder novas
operagdes. Cada parte da forma ¢ a outra parte da restante. “Indicar é, simultaneamente,
distinguir; assim como distinguir ¢, ao mesmo tempo, indicar. [...] Assim, para atravessar o
limite que constitui a forma, sempre se deve iniciar da parte que se indica, necessitando-se de
tempo para efetuar uma operacao posterior” (LUHMANN, 2009, p. 86, sem grifos ou no
original). Configura-se, assim, um componente paradoxal; no momento em que se inicia a
operagdo da distingdo, ja se pressupde uma distingdo na distingao.

Para a Teoria dos Sistemas, essa linha de pensamento segue a mesma légica,
da qual ¢ composta por dois lados: sistema e meio (entorno). Assim, ao operar um lado da
forma, o sistema define-se simultaneamente e indica-se o outro lado, o meio. Essa
configuracdo leva, entdo, ao conceito de acoplamento estrutural, que nada mais ¢ do que a
relagdo entre sistema e meio.

Entendendo-se que todo sistema ¢ autopoiético — garantindo sua
autorreprodugdo a partir de suas operacdes internas —, indaga-se: como ocorrem as mudancas

visualizadas nas transformacdes da sociedade? A resposta volta-se aos estimulos e irritagdes

que o meio pode causar nos sistemas.
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Segundo Lima, Lima e Moreira (2010), o sistema ¢ estruturalmente apto a
processar aquilo que ele espera como provavel, no entanto, quando o provavel ndo ocorre, ou
seja, quando surge uma diferenga — uma nova informagdo —, essa diferenca faz com que o
sistema modifique suas estruturas.

Sabe-se que nenhum sistema pode evoluir® a partir de si mesmo, contudo o
meio ¢ capaz de influir causalmente em um sistema a partir das causalidades que podem ser
observadas na relagdo entre ambos. Nesse sentido, as possibilidades de ruidos, que podem
alcangar o sistema, sdo tidas como o acoplamento estrutural em que as irritagdes do meio
podem ser sentidas pelo sistema, ocasionando uma canalizacdo de seus efeitos que produz
modificagdes em suas estruturas ou, entdo, podem ser levadas para o campo da indiferenca,
passando despercebidos pelas suas operagdes (KUNZLER, 2004).

Luhmann (2009) esclarece que o sistema pode reagir a irritagdes e estimulos
a partir de padrdes altamente seletivos, apenas quando pode processar informagdo e
transforma-la em estrutura. As irritacdes surgem de um confronto interno entre eventos do
proprio sistema, logo ndo existe nenhuma irritacdo do meio no sistema, ¢ sempre uma
autoirritacdo advinda de ruidos que o proprio sistema observou no meio.

Muito similar a essa concepcdo estd o entendimento da ressondncia,
apontada como a percepcao que o sistema tem do ambiente ao seu redor. Quando o sistema
reconhece alguma ac¢do realizada externamente a si, entdo diz-se que houve ressonancia. Ela
ocorre para que o sistema nao fique fechado em si mesmo, mas consiga perceber o ambiente e
se autoirritar. Uma vez que isso ocorre, ele tem duas opgdes: buscar compreender a irritagao,
modificando sua estrutura e aumentando, assim, sua complexidade, ou podera simplesmente
ver como um “ruido” que pode ser eliminado, ndo o alterando (LUHMANN, 1989).

Quando o sistema opta em ndo reconhecer o ruido, tem-se o encerramento
operativo dos sistemas. Esse termo pode ser entendido como uma maneira de estagnacdo do
sistema, em que ndo ocorrem mais evolugdes e crescimento, passando a operar (autopoi€sis)
encerrado em sua propria estrutura. Disso pode resultar a destrui¢dao do sistema, ja que ndo ha
a evolugdo, ele proprio passa a ndo suportar mais a alta complexidade que meio (tudo aquilo
que nao ¢ o sistema) passa a demandar (LUHMANN, 2009).

A comunicagdo, um conceito essencial da Teoria dos Sistemas Sociais,
remete a base em que os sistemas operam. Sendo esta realizada por sua autopoiésis, ela

delimita o sistema em relacdo ao restante, excluindo a determinagdo psicoldgica da unidade

6 A evolugio é entendida como o desvio de operagdo planejado do sistema, ndo reagindo e se repetindo —
autorreferenciando — da mesma forma (KUNZLER, 2004).
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dos elementos dos sistemas sociais. Nesse sentido, “a comunicag¢do inventa sua propria
memoria, que pode ser evocada por diferentes pessoas, e de diferentes maneiras”
(LUHMANN, 2009, p. 299). Segundo Lima, Lima e Moreira (2010, p. 673) “a comunicagdo ¢
entendida como uma operacdo paradoxal, uma vez que permite a qualquer sistema entrar em
contato com seu entorno € a0 mesmo tempo se isolar dele”.

Nesse sentido, somente a comunica¢ao pode influir no sistema, somente ela
pode influenciar a si mesma, por isSso mesmo nota-se sua importancia como a Unica operacao
genuinamente social, porquanto apenas ela pode controlar e tornar a refor¢ar a comunicagao.
Sendo, portanto, uma realidade emergente, a comunicagao realiza-se mediante trés diferentes
sele¢des: (I) A selecdo da informacdo; (II) A selecdo do ato de comunicar e (III) Selegdo
realizada no ato de entender (ou ndo entender) a informacdo e o ato de comunicar
(LUHMANN, 2009, p. 297, sem grifos no original).

Dessa forma, compreende-se que comunicar ndo ¢ a simples transferéncia
de informacgao, mas a atualizacdo ou estabelecimento de significado. Salienta-se, ainda, que
cada sistema, dentro do sistema social, possui uma comunicacdo propria e exclusiva,
entendida apenas por aquele, que ocorre mediante cddigos bindrios, como, por exemplo,
pagar/nao pagar no sistema econdmico e legal/ilegal no sistema juridico. A abertura de um
sistema com 0s outros € com o meio ocorre pela ressonancia, em que ha a possibilidade de

haver irritagdes que estabelecam relagdes uns com os outros (LUHMANN, 1989).
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Quadro 2 - Resumo dos conceitos centrais da Teoria dos Sistemas Sociais de Luhmann

Conceito Significado

Autopoiésis /

. E a capacidade do sistema se autorreproduzir a partir dos elementos constitutivos desse sistema.
Autorreferéncia

Sistemas Abertos e | O sistema é fechado quando garante sua reproducéo por suas opera¢des internas, mas é aberto
Fechados quando hé trocas entre sistemas e meio, que permite a transformacao da sociedade.

Diferenca entre

Sistema e Meio E o conhecimento de que hd uma separacdo. uma diferenca, uma distincdo entre o sistema e o
(Entorno) meio.

Teoria da Distincio

Acoplamento E arelacdo entre sistema e meio. Quando o sistema acopla em suas estruturas uma nova
Estrutural informacao do meio que antes era desconhecida

Sao informacdes que existem, porém o sistema desconhece, no entanto, essas informacoes, que
Ruidos tentam adentrar na estrutura do sistema (como um ruido) podem ser percebidas pelo sistema, ou
néo.

Sao provenientes de ruidos que o proprio sistema observou no meio. O sistema se irrita e

Irritacoes e . . . -
¢ estimula a modificar suas estruturas para processar novas informacées que foram observadas

Estimulos _ .
fora do padrao do sistema.
Ressonincia E a percepgio que o sistema tem do ambiente ao seu redor.
Encerramento - - . _ . - . :
Overative dos E uma estagnacao do sistema. onde nao ocorre mais evolucdes e crescimento. O sistema passa a
P . operar encerrando em sua propria estrutura. Ele ndo reconhece nada fora de sua estrutura.
Sistemas
E a base onde os sistemas operam. E uma operacdo que permite ao sistema entrar em contato
L com seu entorno ou entio, se isolar dele.
Comunicacio

A comunicacdo é a transferéncia de informacdo que estabeleca significado. O processo
comunicativo so ocorre quando a informagdo é comunicada e entendida. Deve gerar significado.

Fonte: Sintetizado pela autora a partir de Luhmann (1989; 1995; 1997; 2009).

O Quadro 2 representa o resumo dos conceitos centrais da Teoria Geral dos
Sistemas Sociais, por isso as explanacdes feitas até o momento servem como parametro para
compreendé-la melhor. Porém, conforme se adentra nas pesquisas desse autor, nota-se uma
extensa e complexa linha de raciocinio, que, devido ao foco desta dissertacdo, ndo pode ser
explorada em sua maxima. Dessa forma, o Quadro 3 ilustra, sinteticamente, toda a estrutura
do trabalho de Luhmann, no intuito de clarificar o pensamento luhmanniano e demostrar o
alto nivel de interdependéncia entre as diferentes partes de sua teoria. Em seguida, faz-se um
recorte da teoria que serd brevemente detalhada. Com isso, intenta-se situar o leitor para uma
melhor compreensao do foco maior desta dissertagdo: o sistema organizacional.

Ha que se destacar que o enfoque dado até o momento, neste estudo, centra-
se nos Sistemas Sociais, que sdo um entre os quatro sistemas que compdem a compreensao de
“Sistema” luhmanniano e estdo no Quadro 3. Nao almejando se delongar em excessivas
explicagdes, basta dizer que os sistemas sociais ndo sdo os Unicos existentes, hd, também,
outros trés: maquinas (ndo vivos), organismos (vivos) e sistemas fisicos (psiquico), com

caracteristicas distintas. O Quadro 3 exemplifica cada um dos quatro sistemas.
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Quadro 3- Diferenciagdes entre os quatro tipos de sistemas

Sistema O que séo: Caracteristicas:
P Magquinas, matéria nao Incapazes de produzirem a si mesmos
Maquinas . ~ .
viva. (ndo autopoiéticos).
. Seres vivos: células, Autopoiéticos e compostos de
Organismos L .
animais, corpo humano. operagdes vitais.
Tudo que ndo pertence a esse sistema
Sistemas Sociais Comunicagao. encontra-se na condi¢do de seu
ambiente.
A consciéncia € composta de
Sistemas fisicos A pensamentos que se autorreproduzem.
L Consciéncia.
(psiquico) Pensamento gera pensamento e nada
mais.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Kunzler (2004) e Luhmann (1995).

Salienta-se que os trés sistemas autopoiéticos sdo ambientes uns dos outros.
“Os sistemas psiquicos ¢ fisicos s3o ambientes de um sistema social qualquer, bem como
todos os outros sistemas sociais, ¢ vice-versa” (KUNZLER, 2004, p. 127). Em sua obra,
Luhmann (1995) destaca, ainda, que os sistemas fisicos e sociais evoluem juntos; ambos sdo
necessarios € se constituem como o “meio” para o outro. E somente assim que se torna

possivel suas existéncias.

Figura2-  Estrutura do trabalho de Luhmann
Sistemas
I — . I
Maquinas Organismos | Sistemas Sociais | Sistemas Fisicos
Sociedade Interacdo IL Organizagdo :
Sistema Sistema Sistema Et
Econdmico  Politico luridico ¢

Fonte: Adaptado de Luhmann (1995) e Seidl e Becker (2006).

Seguindo a linha da Figura 2, os sistemas sociais sd0 compostos por trés
frentes: sociedade, interacdo e organizacdo. Esses trés tipos de sistemas sociais sao

caracterizados por Luhmann em diferentes niveis de evolu¢ao (NASSEHI, 2005), portanto, na
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sequéncia, sera explicado o que compreende cada uma dessas trés particularidades do sistema
social. E intuito maior desta dissertacdo trabalhar com a terceira frente, a organizagdo, no

entanto, serdo apresentadas, também, as outras duas para nivel de conhecimento, portanto,

segundo Schoneborn (2011, p. 670),

Luhmann distingue trés tipos basicos de sistemas sociais autopoiéticos: (1)
interagdes, a forma mais restrita ¢ fugaz de encontros sociais em nivel micro;
(2) as organizacdes como sistemas sociais mais formalizadas e estaveis no
nivel meso; e, finalmente, (3) a sociedade como um todo, que abrange todas
as formas de sistemas sociais em nivel macro e pode ser ainda mais
diferenciado em varios subsistemas funcionais, tais como o sistema politico,
sistema econdmico, sistema legal, e assim por diante (LUHMANN, 1986, p.
173).

O sistema “interacdo” tem como sua maior particularidade o critério
delimitador da co-presenca de pessoas. “A autopoiésis das interagdes depende da percepcao
mutua das pessoas que sdo capazes de responder uns aos outros em tempo real” (NASSEHI,
2005, p. 184). Sua estrutura ¢ marcada por um forte acoplamento de referéncias locais e
pessoais, portanto seu ambiente suporta comunicagdes das quais ndo sdo controladas pelo
sistema.

J& o sistema “sociedade”, em contrapartida, ndo permite nenhuma
comunicagdo fora de seus limites, ou seja, toda comunicagdo ¢ controlada pelo sistema.
Luhmann acredita que na modernidade s6 existe um tipo de sociedade, a “sociedade mundial”
(NASSEHI, 2005), que ¢ estruturada a partir da diferencia¢ao funcional de cada sistema que a
compde, isto €, “subsistemas” que cumprem fungdes especificas na sociedade, tais como a
politica, a ciéncia, a economia, o judiciario entre outros. Estes s6 podem operar dentro deles
proprios, ou seja, por meio de sua autopoiésis (LUHMANN, 1989).

Finalmente, o sistema “organizacional” ¢ visto por Luhmann como
“sistemas sociais que sdo capazes de estabilizar formas de a¢do e comportamento decidindo
sobre condi¢cdes mais ou menos fortes de membros e sobre suas praticas € procedimentos”
(NASSEHLI, 2005, p. 185).

Schoeneborn (2011, p. 674) define a organizagdo como uma “rede inter-
relacionada, auto referencial e autopoiética de eventos comunicativos, que sao
fundamentalmente baseadas no paradoxo [de decisfes] e sdo inerentemente contingentes”.

Frente a exposi¢ao dos trés tipos de sistemas sociais, Nassehi (2005) afirma
que, para Luhmann, a sociedade depende da contribui¢do das organizagdes para estabelecer a

ordem social. “O Quadro de referéncia de organizacdes e de constru¢do de organizacdo ¢ a
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estruturacao de sistemas de fungdes” (NASSEHI, 2005, p.188). Isso implica dizer que as
organizagdes permitam a possibilidade de as decisdes serem “concentradas” em organizacdes
capazes de dar lugar a estabilidade de suas estruturas, em que seja possivel desenvolver uma
forma especial de decisdo historica e rotineira. Como exemplo, Nassehi (2005) fala do sistema
social de artes, do qual entraria em colapso se ndo tivesse galerias, museus etc.

A fim de contribuir para o entendimento do leitor, a Figura 3 resume o
contetdo apresentado neste topico. Salienta-se que a ela ndo abrange todo o significado da

Teoria dos Sistemas Sociais, mas a sintetiza por meio de um Quadro esclarecedor que norteie

sua compreensao.

Figura 3 -

Resumo da Teoria dos Sistemas Sociais

Sistemas Sociais

Autopoiésis / auto referéncia

acoplamento estrutural

ressonancia

sistemas abertos e fechados

ruidos

encerramento operativo dos sistemas

Teoria da distingio

IrritacSes e estimulos

comunicagio

Interacéo

Sociedade

Organizacdo

Permite a co-presenca de pessoas.
Sua autopoiésis depende da
percepgdo mutua das pessoas que
sdo capazes de responder uns aos
outros em tempo real. Sua
estrutura é marcada por um forte
acoplamento de referéncias locais e
pessoais, e portanto, seu ambiente
suporta comunicagdes das quais
ndo sdo controladas pelo sistema.

Toda comunicacdo € controlada
pelo sistema. A sociedade é
estruturada a partir da
diferenciagdo funcional de cada
sistema que a compde, tais como a
politica, a ciéncia, a economia, o
judicidrio. Estes s6 podem operar
dentro deles prdprios, ou seja,
através de sua autopoiésis.

Sdo capazes de estabilizar formas
de a¢do e comportamento
decidindo sobre condigdes mais ou
menos fortes de membros e sobre
suas praticas e procedimentos. As
organizagdes ajudam a sociedade a
estabelecer a ordem social, a partir
da estabilidade de suas estruturas.

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.4  As Organizacdes

Como mencionado, as organizagdes, para Luhmann, sdo um dos sistemas
que compoem os Sistemas Sociais. Para melhor compreensdo de seu ponto de vista, utilizar-
se-a como fonte principal de referéncia, neste topico, o livro Organizacion y decision,
autopoiesis, accion y entendimiento comunicativo, originalmente publicado em alemao, mas
traduzido para o espanhol em 1997.

Luhmann (1997) inicia sua andlise sobre o tema fazendo um diagndstico da
situagcdo cientifica em que as organizacdes se encontram, podendo ser resumida em uma
palavra: colapso. Isso se deve ao fato de que os estudos sobre a organizagdo foram fortemente
intensificados nos anos 1920, mas logo sofreram uma ruptura com a tradi¢cdo passada (que
buscava investigd-la em conjunto com a sociedade) e, a partir disso, resultou em uma
diversificacdo de problemas. Sua nova estrutura de investigagdo foi elaborada sob trés

perspectivas, segundo o autor:

1. Teoria da Organizagdo e Teoria da Sociedade s3o separadas: a
organizagdo passa a ser vista como um tipo proprio e a sociedade, como
um entorno para a Teoria Organizacional, ficando seu contexto fora de
investigagao.

2. Separam-se os problemas principais de investigacdo organizacional
(Sociologia e de Administracdo de empresas) como subdisciplinas ou
disciplinas especializadas. Os interesses pela investigacdo tornam-se
essencialmente propostas financeiras e técnicas empresariais mais
eficientes.

3. A investigacdo organizacional de economia da empresa: baseia-se em
uma compreensdo do problema totalmente diverso da Sociologia da
organizagdo, estando interessada na relacdo entre organizagao e decisdo,
com uma abordagem do problema que ¢ consequéncia da rentincia ao
conceito de competéncia perfeita, orientada para o mercado. Explica-se:
se nao existe no entorno da empresa a competéncia perfeita, tampouco
ha decisdes Unicas corretas — portanto 6timas — nas empresas. Apesar
disso, reconhece-se que existe determinado numero de possiblidades
vistos como “utilizaveis”. Tanto as condi¢des de sua utilizacdo como,

também, a escolha de uma destas, dentro do ambito das “decisOes
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utilizaveis”, ¢ influenciada por decisdes organizacionais e resultam de

maneiras distintas de acordo com a forma e historia organizacional.

Partindo do conceito de que o colapso da pesquisa organizacional ndo se
deve unicamente aos conceitos teéricos, mas, também, as formulagdes dos problemas que
permanecem sem respostas na sociedade moderna, Luhmann (1997) acredita que a renuncia a
abordagem de questdes estruturais da sociedade ¢ insatisfatéria. Dessa forma, seu estudo
volta-se para a relacdo que existe entre organizagdo e decisdo, mas, a partir de uma
interpretagdao socioldgica e ndo somente sob o ponto de vista da ganancia da racionalidade
(como nas perspectivas 1 e 2), incluindo, assim, perspectivas tedricas societais em uma
interpretacdo tedrica organizacional viavel.

Como ponto de partida, deve-se compreender o sentido a que se aplica o
conceito de decisdo. Sua acepgdo comumente aceita resume-se ao processo de reflexdo de
uma agao (que executard a decisdo), e isso levaria ao entendimento de que cada acdo requer
uma decisdo, e vice-versa. No entanto, Luhmann (1997) ressalva a inadequagdo desse
pensamento, propondo e explicando uma nova maneira de se compreender a decisdo. Para ele,
esta ¢ a acdo se distinguem por dois aspectos: pela relacdo de sua identificagdo e por uma
forma diferente de enfrentar a contingéncia.

Dessa forma, ao passo que as agles “sdo consideradas como dadas ou

esperadas em seu desenvolvimento tipico” (LUHMANN, 1997, p. 9), as

decisOes ndo tém sua identidade no desenvolvimento de um acontecimento
determinado, mas sim na elei¢do entre varias possibilidades (alternativas),
que somente se documenta a alternativa elegida (mas que ndo consiste em
exclusivo na alternativa elegida) (LUHMANN, 1997, p. 9).

Dessa maneira, cada decisdo possui uma dupla unidade: ao mesmo tempo
que apresenta a alternativa escolhida, apresenta a relacdo das também rejeitadas, levando,
portanto, ao paradoxo da decisdo. Partindo do mesmo conceito da diferenciacdo da forma,
advinda de Spencer-Brown, o paradoxo decisorial baseia-se na selegdo de uma alternativa
diante de todas as demais alternativas dadas, o que determina duas distingdes interligadas

(LUHMANN, 1997). A Figura 4 demonstra esse pensamento.
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Figura4 - O paradoxo da decisao

Alternativa escolhida Alternativa excluida
(lado marcado) ({lado ndo marcado)

"

Lado marcado Lado ndo marcado

Fonte: Seidl e Becker (2006, p. 25).

Nesse sentido, o lado marcado pela primeira distingdo ¢ tanto marcado
quanto desmarcado, pois estdo contidas naquele mesmo as alternativas excluidas, indicando
que ambas sdo igualmente validas, posto serem visiveis dentro do lado marcado e, a0 mesmo
tempo, ndo sdo alternativas reais, porque uma alternativa escolhida ja foi delimitada. Dessa
forma, a decisdo ndo se limita a alternativa escolhida, mas a combinagdo dessas duas
distingdes (SEIDL; BECKER, 2006).

O paradoxo indecidivel de decisdes remete a questdo de que somente o que
a principio ¢ indecidivel pode ser decidido. Para compreender tal assertiva, deve-se ter em
mente a no¢do de contingéncia, entendida como aquilo que “poderia ser de outro jeito” e,
portanto, representa potencialmente o oposto da atual realidade. Nesse contexto, as decisdes
sdo contingentes por definicdo, porquanto a decisdo ¢ uma conclusdo realizada, que, no
entanto, poderia ter tido muitas outras em seu lugar (SCHOENEBORN, 2011).

Nota-se, todavia, que as contingéncias das decisdes s6 serdo tomadas como
comunica¢do decisional da organizacao se elas forem explicitamente visiveis na forma de
uma ou mais alternativas que foram consideradas, porém, descartadas (SCHOENEBORN,
2011).

A partir desse entendimento, pode-se descrever a decisdo como CONversao
de incerteza ao risco, uma vez que “decidir ¢ entdo ver ¢ provar se uma das alternativas em
exame resiste ao risco de ser s6 uma alternativa” (LUHMANN, 1997, p. 11). Nessa logica, ao
contrario das a¢des simples, as decisdes tematizam sua propria contingéncia, isto ¢, a unidade
de decisdo, que nas organizacdes ¢ o elemento do sistema, ¢ vista como a relacdo ajustada
entre alternativas. Aqui, a decisdo nao ¢ apenas a alternativa elegida, mas um horizonte de
outras possibilidades entre as quais aquela que foi a selecionada (LUHMANN, 1997).

Uma vez compreendido que “as decisdes sdo eventos que se tematizam a si
mesmos como contingentes” (LUHMANN, 1997, p. 14), pode-se, entdo, afirmar que “os
sistemas organizacionais sdo sistemas sociais constituidos por decisdes que unem decisoes

mutuamente entre si” (LUHMANN, 1997, p. 14). Essa assertiva, no entanto, remeta a um
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problema: a complexidade do sistema. Este ¢ determinado como complexo quando “um
aumento aritmético do nimero de elementos faz aumentar em forma geométrica o nimero de
possiveis relacdes entre eles” (LUHMANN, 1997, p. 14-15), ou seja, quando seus elementos
sdo tantos, que nao ¢ possivel combinar cada um deles com cada um dos outros, a ndo ser de
maneira seletiva. Nesse sentido, a seletividade interna do sistema passa a determinar a relagao
em que seus elementos se organizam, ou seja, a seletividade, em conjunto com a
temporalizacdo, cria condi¢des que permitem a constituicdo e qualificagdo dos elementos do
sistema complexo. Destaca-se, ainda: o que para um sistema funciona como elemento nao
redutivel (simples e ndo complexo) pode parecer ou, ainda, pode ser para outro sistema um
ordenamento altamente complexo (LUHMANN, 1997).

Diante dessas primeiras consideragdes, o autor sugere, entdo, que o sistema
organizacional surge em um contexto mais geral e anterior aos sistemas sociais, na medida em
que resulta em construir sistemas sociais sobre a base de decisdes. Sendo assim, os
subsistemas da sociedade, estratificados a partir de suas fungdes primarias e exclusivas —
como o politico, econdmico, juridico, educagdo, artes etc. (como ja exemplificados no topico
anterior) — sdo, em certa medida, subordinados ou, ainda, influenciados pelas decisdes
ocorridas no sistema organizacional (LUHMANN, 1997).

Segundo Holmstrom (2007, p. 259),

O processo de decisdo de qualquer organizagdo refere-se aos diversos
sistemas funcionais. No entanto, eles se identificam predominante com
referéncia a um dos sistemas funcionais da sociedade: uma institui¢do de
pesquisa na ciéncia, uma corte na justica, um estado na politica, e assim por
diante. Isso facilita os processos de decisdo e fortalece expectativas quando
vocé sabe se estd lhe dando com um hospital, uma empresa de negocios, uma
organizacdo humanitaria, uma corte juridica, um jornal ou um partido
politico.

Assim, “na sociedade moderna, as organizagdes estdo presentes em quase
todo subsistema social” (VANDERSTRAETEN, 2002, p. 243), estando aptas a motivar e
coordenar atividades humanas de maneiras especiais (VANDERSTRAETEN, 2002, p. 243).

Mas, se as organizagdes sdo essencialmente fundamentadas na decisdo,
como delimitar ou, ainda, distinguir, o que sdo sistemas organizacionais de outras atividades,
como, por exemplo, ajudar um amigo a se mudar (também visto como uma decisdo)?
Schoeneborn (2011) explica que a autorreferéncia definida pelas inter-relacdes das decisoes
permitem que elas possam ser sustentadas ao longo do tempo, caracterizando, assim, o

sistema organizacional como em constante com a autorreproducdo, € nao apenas sendo
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decisdes sem continuidade. Tipicamente, o autor refere-se as decisdes iniciais de uma
organizagdo como sendo aquelas que se ligam as decisdes de associagdo como, por exemplo,
quem faz parte da companhia e quem nao faz.

As organizagdes, caracterizadas pelo seu curso suscetivel de eventos
comunicativos, ou seja, sua necessidade sempre continua de comunicar decisdes que garantem
sua perpetuacao, refere-se, portanto, ao aspecto de que toda decisdo cria a necessidade de uma
nova decisdo e cria, também, a incerteza ao considerar a contingéncia de que o futuro poderia
ser diferente. Logo, nesse aspecto, “as organizagdes garantem seu desenvolvimento ao
funcionar como ambos, produtor e produto, das necessidades de decisdo” (SCHOENEBORN,
2011, p. 677).

Nesse contexto, as decisdes que sdo tomadas nas organizagdes ndo podem
ser apresentadas somente como o simples conceito de decisdo como eleicdo de alternativas.
Devem-se incluir, também, outras caracteristicas, tomando como certo trés atributos:
elemento, seletividade e temporalidade, os quais dardo sentido as seguintes consideracdes

feitas por Luhmann (1997):

1. As decisdes devem ter a pretensdo de permanecer uma unidade. Mesmo
que depois ndo sejam mais compativeis, elas devem agir como tal para
exercerem a fun¢do de premissas para outras decisoes.

2. “As decisdes devem cotematizar a seletividade de sua relagdo com
outras decisfes” — perspectiva de dupla selecdo (a decisdo feita
implicara novas decisoes).

3. As decisdes estdo conectadas pelo tempo. As decisdes s6 podem ser
padrdes no presente quando expressam uma diferenga entre passado e
futuro. Apesar de serem passageiras, as decisdes devem ser usadas

como premissas para a decisdo posterior.

O caréater seletivo no imbricamento de decisdes sdo o resultado da unido
entre a Teoria da decisdo com o conceito de complexidade, que, em sua maxima,
desenvolvem-se juntas. No entanto, esse carater seletivo abre margem para a discussdo da
racionalidade, que ¢ entendida aqui de forma distinta da teoria classica (relacdo entre meio e
fim) (LUHMANN, 1997). Para Luhmann (1997), esse conceito é substituido pelas premissas
de decisdo. Para Corsi, Esposito e Baraldi (1996), um sistema ¢ racional quando ¢ capaz de

reflexdo, de se auto--observar mediante o distanciamento de suas operacdes para se incluir no
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plano da observacao. Segundo Nassehi (2005, p. 186), a racionalidade, para o tedrico alemao,
“¢ um esquema retrospectivo de observacao que lida com a contingéncia e o paradoxo do
processo de decisdo”, na qual as estruturas do sistema funcional passam a ser observaveis.
Isso ndo implica que o sistema funcional seja observado em sua totalidade, mas, somente, que
¢ possivel obter algumas informagdes sobre a economia, politica, arte etc. (NASSEHI, 2005).

Assim, considerando a complexidade do sistema para selecionar uma
decisdo, as premissas desta surgem comomeio de “desparadoxar” o sistema, de forma que a
sua comunicagdo decisorial obtenha éxito. Estas referem-se as condig¢des estruturais que
definem uma situacdo especifica de decisdo, sendo cada uma delas entendida como uma
premissa a tomada de decisdes posteriores. Portanto, essas premissas podem ser consideradas
como limitadoras e criadoras de decisdes. Essa concepcao, segundo Seidl e Becker (2006, p.
28), assemelha-se a “dualidade de estrutura” de Giddens, no entanto, em contraste a Giddens,
“a relagdo entre a estrutura e a acdo/operacdo nio ¢ “mediada” por um agente, mas pela
autopoiésis do sistema — ¢ a rede de decisdo que produz as decisdes: “apenas as decisoes
podem decidir”.

Quando as premissas de decisdo sdo explicitamente definidas, elas sdo
chamadas de premissas de decisdo decidiveis, ¢ Luhmann (1997) distingue trés tipos delas:
programas, atribui¢do de pessoal e canais de comunicacdo (BRANDHOFF, 2009). No
entanto, um quarto tipo refere-se as premissas de decisdo indecidivel, caracterizadas como a
cultura organizacional e rotina cognitiva. Sua particularidade reside no fato de a organizagao
ndo as considerarem importantes ou necessarias, sendo um “subproduto” do processo de
decisdo (SEIDL; BECKER, 2006).

Em sintese, as “premissas de decisdo sdo um importante meio de
‘deparadoxar’ o paradoxo de decisdes” (SEIDL; BECKER, 2006, p. 29). No entanto, deve-se
ficar claro que a complexidade, vista muitas vezes como um obstaculo do decidir racional, em
outras perspectivas de andlise, na verdade ¢ vista por Luhmann (1997) como condigdo
necessaria para que os eventos de decisdes seletivas sejam utilizados como elementos para
construgdes do sistema.

Sendo baseado em seus elementos, o sistema organizacional comunica-se e
opera de acordo com suas decisdes, que somente por estas podem ser melhoradas. Dessa

maneira, as



52

organizacdes sdo passiveis de obterem uma maior profundidade na

compreensdo da realidade a medida que aumenta o numero de decisoes.
Melhoria quer dizer aqui, crescimento. E crescimento significa, por sua vez,
aumento da complexidade e intensificagdo da seletividade na associagdo dos
elementos (LUHMANN, 1997, p. 24).

Segundo Vanderstracten (2002, p. 247), “Quanto maior o numero de
alternativas, maior o valor da informag¢do, e maior a reducdo da incerteza (entropia). [...]
Gregory Baeteson [...] define informagao como ‘a diferenca que faz a diferenga’”.

Outro aspecto importante em sua Teoria Organizacional volta-se a incerteza
da absorcdo, descrita como um processo de uma decisdo conectando-se a outra. Nesse
processo, para a segunda decisdo a ser tomada, ¢ irrelevante como a situagdo inicial ocorreu,
pois a incerteza da primeira situacao de decisdo desaparece, para a segunda tornar-se um novo
ponto de referéncia inicial. Essa reducao de complexidade para decisdes posteriores funciona
como uma estavel referéncia, permitindo o processamento de decisdes extremamente
complexas dentro da organizacdo (SEIDL; BECKER, 2006). Nesse sentido, “novas decisdes
sdo conectadas com ou construidas a partir de decisdes anteriores” (VANDERSTRAETEN,
2002, p. 246).

Ademais, um terceiro meio encontrado pelo autor para “desparadoxar” o
paradoxo decisorial encontra-se na ficgdo do tomador de decisdo. Explica-se: a “ficgdo” do
tomador de decisdo ¢ tida como uma ilusdo de que sistemas psiquicos produzem decisdes, ou
seja, que estas sdo apresentadas como se fossem feitas por um decisor, geralmente atribuindo
um motivo a decisdo, como consideracdes racionais ou motivos pessoais de carreira (SEIDL;
BECKER, 2006).

Entretanto, a distin¢do existente entre sistemas sociais € psiquicos remete ao
fato de que as decisodes sdo produzidas, na verdade, pela rede de decisdes, e a atribui¢do feita
ao tomador de decisdo tem como finalidade redirecionar a aten¢do para longe da
arbitrariedade da decisdo, deslocando o paradoxo original da decisdo para longe dela mesma.
No entanto, assim como nas premissas de decisdo, o paradoxo da decisdo ndo pode ser
resolvido ou eliminado, deixando apenas “camuflada” a indecisdo final de decisdes (SEIDL,;
BECKER, 2006). Dessa forma, por meio do “desparadoxo”, o sistema organizacional
consegue encontrar pontos de apoio para suas operagdes, ndo ocorrendo a oscilacdo
indecidivel entre os valores das proprias distingdes.

Frente ao exposto, o Quadro 4, a seguir, demonstra uma sintese dos
principais conceitos abordados neste topico, propiciando uma visdo abrangente e organizada

do tema.



53

Quadro 4 - Sintese dos principais conceitos abordados

Conceito Significado

E um sistema complexo onde ocorrem processos de comunicagdo que se autoperpetuamno
tempo, sendo determinados por sua distingdo: a decisdo, que por sua vez, é paradoxal. A
comunicacdo bindria das organizacdes, dessa forma, é definida como “decidir/n3o decidir”. O
paradoxo residente nesta situacdo encontra-se no fato de que ao mesmo tempo em que se
decide, ndo se decide.

Sistema Organizacional
(Organizagdes)

E a eleicdo de uma escolha entre varias possibilidades (alternativas), que embora se
documente somente a alternativa elegida, ndo consiste na alternativa elegida em si, mas se
baseia em um rol de alternativas. Portanto, ndo tem sua identidade no desenvolvimento de
um acontecimento determinado.

Decisdo

Agdo Sao consideradas como dadas ou esperadas em seu desenvolvimento tipico.

E a indicagdo de uma dupla unidade, pois a0 mesmo tempo que apresenta a alternativa
escolhida, apresenta um rol das alternativas rejeitadas, mas que sdo reconhecidas como
Paradoxo de decisdo possiveis escolhas também.

Somente o que a principio é indecidivel pode ser decidido. Mas como algo pode ser decidido
se isto so ocorre quando algo é indecidivel?

E aquilo que “poderia ser de outro jeito” e portanto representa potencialmente o oposto da

R el atual realidade.

Complexidade E o ordenamento exponencial de relagdes dos elementos de determinada unidade.

E uma complexidade organizada.

E quando os elementos do sistema sdo tantos que ndo é possivel combinar cada elemento
Sistemas complexos com cada um dos outros, a ndo ser de forma seletiva, isto &, um aumento geométrico do
nuimero de possiveis relacdes entre os elementos faz a seletividade interna do sistema
determinar tal relacao.

E um mecanismo retrospectivo de observacio que permite que o sistema seja capaz de
reflexdo. Ou seja, capaz de observar a si mesmo como distinto do entorno. O sistema deve ser
Racionalidade capaz de se distanciar de si mesmo e de suas proprias operacdes para se incluir no plano da
sua observacdo. Essa varidvel permite que o sistema possa observar como ele tem atuado em
consondnciacom a sociedade e como ele poderia fazer de outra forma (contigéncia).

Sdo decisdes Unicas corretas e portanto, 6timas, a serem tomadas.

Luhmann defende que n3o existe, no entorno da empresa, a competéncia perfeita, tio pouco
existira decisdes Unicas corretas nas empresas. E necessario trabalhar com um nimero de
possibilidades que aparecem como utilizdveis para se decidir.

Competéncia perfeita

E a observagdo da realidade com base na diferenga entre o passado e futuro. O presente
Tempo (temporalmente pontualizado) esta em constante movimento, transformando o futuro em
passado, no qual o tempo passa de forma irreversivel e inevitavel.

Sao as condigdes estruturais que definem uma situacio especifica de decisdo. Cada decisdo é
entendida como uma premissa a tomada de decisdes posteriores. Assim, a decisdo ja
realizada passa a ser percebida como um ponto ndo questiondvel de referéncia, dando um
suporte estavel para novas decisdes serem tomadas.

Premissas de decisdo

Sao premissas de decisdo explicitas e decididas. Ha trés tipos: programas, atribuicdo de

Premissas de decisdo decidivel . -
pessoal e canais de comunicagdo.

Sado premissas de decisdo subjacentes e mais dificeis de serem especificamente decidiveis.

Premissas de decisdo indecidivel - o : o
Elas sdo a cultura organizacional e rotina cognitiva.

E o processo de uma decisio conectando com outra. Neste processo, para a segunda decisdo
ser tomada, é irrelevante como a situac&o inicial ocorreu, pois a incerteza da primeira
situagdo de decisdo desaparece para a segunda decisdo se tornar um novo ponto de
referénciainicial.

Nesse processo, novas decisdes sdo conectadas ou construidas com as decisdes anteriores.
Formando uma rede de decisées.

Incertezada absorgdo

E uma ilusdo criada pelo sistema, como se os sistemas psiquicos produzissem as decisdes.
Ficcio do tomador de decisdo | Geralmente fantasia-se que as decisdes est3o sendo feitas por um homem (decisor) e
atribuindo motivos a sua decisdo, como motivos pessoais ou suas consideracdes racionais.

Fonte: Sintetizado pela autora a partir de Luhmann (1989; 1995; 1997; 2009).

Mediante o conteado apreendido, pode-se, agora, apontar algumas
consideracdes criticas e embates que circulam na literatura acerca do pensamento

luhmanniano.
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Embora o socidlogo busque tratar dos elementos formativos de uma
sociedade e o funcionamento das organizagdes perante ela, ele se esquece das relagdes de
poder que, segundo Premebida e Almeida (2003), sdo o que movem embates na busca de
transformagdo ou ordenacdo social. Os mesmos autores acreditam que as analogias dos
sistemas naturais formuladas pelo socidélogo alemao empobrecem os aspectos “sociais”’, como
a politica, e questdes valorativas. No entanto, ¢ possivel questionar: sera que essa transposi¢ao
de conceitos naturais ao dominio social transforma-se em metaforas banais, como os autores
defendem? Sendo as tradi¢des de pensamento e objetos de estudo muito distintos? Ou sera
que esse arranjo embute novas perspectivas de analise, enriquecendo o campo social?

Outra critica remete a comunicagao organizacional de Luhmann. Cardoso e
Fossa (2008) questionam como a comunicacdo ocorre apenas no sistema € na sua auto-
organizag¢do, alegando que a teoria torna-se vulneravel epistemologicamente, uma vez que nao
leva em consideracdo individuos como sujeitos de agcdes comunicativas. Segundo os autores,
Luhmann “enfraquece a comunicacdo como processo criativo € emancipador, tirando do
individuo a sua competéncia de constru¢do de novas realidades e reduzindo a vida social e
cultural as logicas da natureza” (CARDOSO; FOSSA, 2008, p. 12).

Ainda sobre essa questdo, Nassehi (2005) reconhece ser essa uma critica
recorrente ao pesquisador alemao, isto €, o fato de a sua teoria rejeitar a participacao de seres
humanos no processo comunicativo. A autora defende que a visdo dele ndo foca a énfase de
um nivel sist€émico em oposi¢cdo a um nivel individual de acdo, mas, sim, estd interessado em
compreender como eventos que podem ser atribuidos a atores individuais tornam-se
significativos com um processo incapaz de ser atribuido a atores individuais.

Essa confusdo feita por muitos quanto a irrelevancia do individuo em sua
teoria torna-se uma questdo polémica. Esse mal-entendido, segundo Seidl e Becker (2006),
ocorre pela equivocada compreensdo que se tem do vinculo entre o sistema social e o sistema
psiquico. Explica-se: a distingdo entre ambos contribui com a vantagem de poder analisa-los
em seu proprio direito, isto €, cada qual possui uma logica distinta que pode ser melhor
compreendida quando estudada isoladamente. Dessa forma, as criticas usualmente feitas ao
autor quanto a marginalizacdo do sistema psiquico em relacdo ao social tornam-se obsoletas,
ja que essa diferenga ocasiona dependéncia entre eles, sendo os seres humanos considerados o
ambiente/entorno do sistema social, ndo uma parte dele.

Seguindo esse raciocinio, o individuo ndo ¢ excluido da teoria; o que existe,
na verdade, ¢ uma dependéncia entre organizagdes e individuos, que estdo condicionados a

partir de suas existéncias. Conforme o proprio Luhmann se refere: quem pensa que o ser
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humano ¢ estimado como menos importante do que ele ¢, ndo entendeu a mudanca de
paradigma na Teoria dos sistema; ela se origina a partir da unidade da diferenga entre sistema
e ambiente. Sendo assim, este ¢ uma caracteristica constitutiva desta dindmica, portanto
igualmente necessario a existéncia daquele (SEIDL; BECKER, 2006).

Mais uma espécie de critica diz respeito ao papel da autopoiésis no
imperativo social, em que ela age isoladamente. Tendo como origem sua defini¢do na
Biologia, Vidal (2013) considera que o significado atribuido por Luhmann ¢ reduzido ao
abstrato, por isso possui limitagdes ao aplica-la em uma institui¢do, que tem como escopo a
compreensdo das comunicacdes geradas pela atividade humana. Para isso, o artigo propde
uma nova leitura do conceito de autopoiésis, em um sentido que inclua a mentalidade do
sujeito. No entanto, aqui remete-se ao tema da compreensdo da dependéncia entre o sistema
organizacional e os individuos. Embora a autopoiésis seja autorreferente, o sistema consegue
perceber ressonancias ao seu redor, o que inclui o sistema psiquico e, por consequéncia, existe
margem para os sujeitos escolherem suas estruturas e finalidades, basta fazer ressoar no
sistema.

Ademais, critica-se o papel das decisdes nas organizagdes. Segundo
Schoeneborn (2014), Luhmann pode ser criticado por ter superestimado o papel das decisdes
e subestimado o papel material da autorreproducao das praticas organizacionais. A Era digital
tem criado novas formas de interacdo das quais a teoria de Luhmann nio remete, ndo durante
sua vida, pelo menos. Por isso, cabe a pesquisas e investigagcdes futuras fechar esses gaps
teoricos e conectar (o que falta) a partir de onde seus estudos pararam, fazendo, assim, uma
ponte entre seus escritos com a atual realidade e o que se sabe na ciéncia hoje em dia.

Por fim, destaca-se a critica feita a postura epistemologia da teoria
analisada. Premebida e Almeida (2003) acreditam que a visdo do autor tende ao
conservadorismo e até ao exterminio dos pressupostos tedricos historicos da Sociologia, na
qual ¢ zerada uma tradicdo do pensamento social ao embutir sua nova logica dos sistemas
sociais, descartando o saber acumulado das Ciéncias Sociais ¢ Humanas.

No entanto, apesar das criticas, os mesmos autores reconhecem que a Teoria
dos Sistemas Sociais atrai adeptos por transpor barreiras disciplinares, possibilitando trocas
conceituais e percepgdes de novos problemas que, de outra forma, seriam pontos cegos.
Novos objetos de estudo delimitados pela Teoria dos sistemas permitem sair das questdes
tradicionais (PREMEBIDA; ALMEIDA, 2003). Nesse sentido, a partir da teoria luhmanniana

apresentada, espera-se contribuir para a explicacdo dos fendmenos organizacionais e societais,
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acrescentando as perspectivas tradicionais novos horizontes explicativos e, também, novas
limitagoes.
Finalizando, a Figura 5 esboga, em linhas gerais, o pensamento

luhmanniano sobre as organizagdes expostas neste topico.

Figura5- O processo organizacional luhmanniano

Organizagdes
Comunicagio: decisdo
Paradoxo: comunica a decisao
escolhida e as alternativas
rejeitadas
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& Atribuigio Canais de X -
Programas de pessoal comunicagio Cultura organizacional Rotina cognitiva

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Até o momento, este topico apresentou e explicou a visdo luhmanniana
sobre o sistema organizacional. Isso ¢ importante para o leitor compreender como ocorre e
como funciona uma organizagdo dentro da linha de pensamento sistémica social. A partir
dessas consideracdes sera possivel avangar na dissertagdao, apontando a interacao sist€émica
ideal para Luhmann, a partir da qual serd possivel estabelecer bases para a andlise dos
modelos de gestdo sustentavel. Isso € possivel, uma vez que, estabelecidos os pardmetros
ideais de funcionamento de uma organiza¢dao para a sociedade, pode-se, entdo, comparar e
analisar as ocorréncias e estudos que tém buscado achar um meio para se atingir a
sustentabilidade. Serd que eles estdo se aproximando de uma operacionalizacdo sustentavel,

segundo preceitos luhmannianos?
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O topico a seguir tratara da perspectiva de Luhmann em conjunto com a
perspectiva de sustentabilidade, a fim de unir os dois conceitos centrais desta dissertacao: a
visdo sistémica e a gestdo da sustentabilidade. Apds a compreensdo da perspectiva de
Luhmann e sua aproximagdo com a sustentabilidade, sera possivel elaborar a interagdo

sistémica ideal do autor.

3.5 LUHMANN, A COMUNICACAO ECOLOGICA E A GESTAO DA SUSTENTABILIDADE

Luhmann, ao estudar os sistemas sociais, buscou retratar como a rela¢do do
meio ambiente influi na sociedade. Esse pensamento tornar-se-ia mais claro em seu livro
Comunicagéo Ecologica, escrito em 1986. Nesse contexto, este topico destina-se a exposicao
do que Luhmann entende por comunicagdo ecoldgica e, também, busca apresentar o que essa
dissertacdo entende por sustentabilidade. A partir da compreensdo desses dois pontos, cabera,
entdo, responder se o entendimento do socidlogo sobre a comunicagao ecoldgica se aproxima
da visdo sustentavel, podendo, ainda, ser considerada um meio para a gestdo da
sustentabilidade.

Em Comunicagdo Ecoldgica, portanto, Luhmann (1989) busca questionar e
refletir como os problemas ecologicos sdao tratados e lidados pelo sistema social na
modernidade. Para ele, a comunicacdo ecoldgica ¢ quando o sistema social, caracterizado
pelos seus subsistemas, reconhece os perigos ecoldgicos que o meio apresenta. Esses perigos
ecologicos, que se transformam em riscos’ (uma vez que o sistema tenha conhecimento desse
perigo) pode pdr em risco todo o sistema social (sociedade). Explica-se: o meio € muito mais
complexo que o sistema e, na tentativa de diminuir essa complexidade, este se diferencia em
subsistemas de fun¢do, que sdo mais especificos em suas fungdes unicas, porém
sensivelmente dependentes do ambiente em que se inserem (VALENTINOV, 2014), por isso
podem se tornar mais complexos que o todo (sistema).

Uma vez que o meio e o sistema sdo mutuamente dependentes (como visto
na Teoria da diferenciagdo), se a complexidade do meio tornar-se muito distante da estrutura e
processamento de significado dos subsistemas, ocorre uma falta de equilibrio que leva a sua
destruicdo (encerramento operativo). Isso porque as fungdes basicas desempenhadas pelos

subsistemas ndo conseguem mais suportar 0 meio em que atuam (uma vez que a

7 Para Luhmann, risco significa um evento provavel, em que se tem ciéncia dos danos possiveis de ocorrer. O
perigo, diferentemente, é tido como outras situagdes de incerteza, nas quais os danos ndo sdo reconhecidos
(CORSI; ESPOSITO; BARALDI, 1996).
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complexidade do meio se tornou demasiadamente alta para a estrutura do sistema)
(LUHMANN, 1989).

Frente a este contexto, a comunicagdo ¢ a Unica operagdo que permite o
sistema atualizar e processar informac¢des do ambiente. Os sistemas sdo os Unicos capazes de
se adaptarem (VANDERSTRAETEN, 2002) e ainda, “... os sistemas s6 podem evoluir e
mudar através de mudancas autogeradas na identidade” (LIMA; LIMA; MOREIRA, 2010, p.
.675). Assim, a sociedade ¢ um sistema ambientalmente sensivel (aberto), mas
operacionalmente fechado, e por isso seu unico modo de observagdo se torna a comunicacao.
O ambiente se faz ser notado por meio de irritagdes ou disturbios comunicativos. Por
exemplo, uma pessoa (sistema fisico) ndo pode se anunciar a consciéncia através de canais de
consciéncia, mas apenas através de irritacdes, como sensagdes de dor, ou seja, s6 de um jeito
que produza ressonancia (propagacdo) para a consciéncia. Da mesma forma ocorre com o
sistema social, a sociedade s6 pode perceber os problemas ecologicos uma vez que eles sejam
propagados para o sistema através da comunicagao.

Uma vez que a comunicagdo ecoldgica ocorra, isto ¢, que o sistema
reconhega o perigo ecologico, cabe aos subsistemas da sociedade decidir se responderdo a
estes riscos, modificando suas estruturas para atender a nova comunicagdo internalizada, ou
entdo, se optardo por decidir nao se irritar com tais ressonancias do risco, se fechando em sua
propria logica operativa. No entanto, mesmo que o subsistema escolha ndo atualizar sua
comunicagdo, e portanto, ndo trabalhar em prol da minimizacdo dos riscos ecologicos, estes
ainda serdo sentidos por toda a sociedade, pois continuam ocorrendo, independentemente se o
sistema escolhe comunicar tal informagao para si ou ndo. (LUHMANN, 1989).

Outro fator remete ao fato de que a tentativa de evitar o risco pode acarretar
em novos riscos no futuro. Isso porque nio se pode garantir a seguranga contra danos futuros
(CORSI; ESPOSITO; BARALDI, 1996). Esse fato alude a vinculagdo do risco e do tempo de
maneira a interligar estados futuros com decisdes presentes, permitindo que a sociedade
controle sua propria renovacdo. Luhmann (1989) exemplifica a problematica ecoldgica
alegando que as decisdes do presente serdo feitas com consideragdes que ndo se podem
conhecer hoje, portanto sempre havera preocupacdes deixadas em aberto para geragdes
futuras. Isso implica, ainda, que as decisdes tomadas por determinado subsistema, disposto a
afrontar os riscos que dali resultam, constituem perigo para os demais, particularmente para
aqueles sobre os quais recaem as consequéncias (CORSI; ESPOSITO; BARALDI, 1996).

Tendo o sistema certo “nivel de liberdade” quanto a influéncia do ambiente,

ele pode determinar sua propria evolugdo, usando-a de modo que melhore a troca de
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informacodes entre os sistemas funcionais (que sao ambientes uns dos outros) ou de forma que
ponha em risco a continuagdo de sua autopoiésis (encerramento operativo) (VALENTINOV,
2014). No primeiro caso, ¢ necessaria uma reducao dos niveis de liberdade, no sentido de que
nenhum subsistema poderia se especializar tanto a ponto de sua autopoiésis produzir uma
complexidade muito grande que os demais subsistemas nao consigam compreender. Nesse
sentido, embora os sistemas funcionais da sociedade moderna nao possam mudar seus
codigos bindrios (que produzem uma comunicagdo distinta entre os subsistemas), eles podem
reajustar seus programas, permitindo uma interagdo entre eles. No segundo caso, o aumento
da complexidade de cada subsistema tornar-se-ia tdo grande que eles operariam em um nivel
individual, sendo incapazes de coordenarem e sincronizarem suas respostas aos perigos
ecoldgicos (LUHMANN, 1989).

Esse balanceamento percebido entre a sustentabilidade-complexidade do
sistema atenta para o fato de que quanto maior for o nivel de complexidade sistémica maior
sera o risco da insustentabilidade entre o sistema e seu meio. Nessa dire¢do, o teodrico
Valentinov (2014, p. 21) concorda com o pensamento do socidlogo alemdo, quando afirma
que “o progresso da civilizagdo humana ¢ geralmente associado com sua crescente
complexidade. A experiéncia da civilizagdo humana mostra, no entanto, que a complexidade
muitas vezes vem a custa da sustentabilidade ecoldgica e social”.

Uma vez compreendidos os pontos que circundam o entendimento da
comunicagdo ecoldgica e suas principais questdes, busca-se fazer a aproximacao entre este € o
conceito de “sustentabilidade”, disseminado hoje em dia pela literatura das Cié€ncias Sociais.
Cabe ressaltar que atualmente ha uma multiplicidade de defini¢cdes difundidas na academia
sem, no entanto, haver um consenso sobre o que significa, de fato, tal termo
(BARKEMEYER et al., 2014; VOS, 2007; MEBRATU, 1998; BARONI, 1992; REDCLIFT,
2006). Nao pretendendo adentrar em tamanha profundidade neste tdpico, almeja-se apenas
apresentar o conceito que sera explorado nesta dissertagao e que sera detalhado no capitulo
quatro deste trabalho.

Quanto a sustentabilidade, esta pode ser vista sob diversas Oticas, quais
sejam: funcionalista, construcionista, hermenéutica etc. (MUNCK; BORIM-DE-SOUZA,
2011). Para este estudo, ela ¢ considerada neofuncionalista, o que implica dizer que existem
aspectos funcionais em sua estrutura, mas ndo se limitam a estes, abrangendo uma forma
eclética em que varios saberes devem ajudar a humanidade a caminhar de forma mais
sustentavel (SOUZA, 2007; MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2011). Nesse sentido, a

sustentabilidade ¢ entendida aqui como um percurso sem destino final. Ela implica percorrer



60

um caminho que busque sempre a melhoria continua para a sociedade, considerando todos os
seus ambitos em equilibrio, isto €, o balanceamento acima da priorizagdo de uma esfera em
detrimento de outras; envolvendo tomadas de decisdo que promovam o bem-estar social e que
estejam preocupadas com o ambiente, a economia e a sociedade (MUNCK; BORIM-DE-
SOUZA, 2010; MONTIEL; DELGADO-CEBALLOS, 2014; ELKINGTON, 1999;
DYLLICK; HOCKERTS, 2002; HART; MILSTEIN, 2004; BARKEMEYER et al.,2014).

A partir da compreensdo desse ponto de vista, questiona-se: ¢ possivel
conciliar comunicagdo ecoldgica luhmanniana e sustentabilidade? Um olhar positivo para esse
questionamento baseia-se na discussdo de Luhmann acerca da dependéncia entre o ambiente e
o sistema. Segundo o autor, um s6 pode prosperar se o outro também existir. A evolugdo
conjunta entre eles garante, portanto, a sustentabilidade do todo. Ressalva-se que o ambiente
ndo ¢ visto somente como a problematizacdo da questdo ecologica, mas, sim, entendido como
uma diversidade de aspectos que compdem esse ambiente, como, por exemplo, o0s
subsistemas existentes na sociedade. Nesse aspecto, pode-se aproximar das falas de Elkington
(1999), Dyllick e Hockerts (2002), Hart e Milstein (2004), Vos (2007), Mebratu (1998),
Montiel e Delgado-Ceballos (2014), que defendem o conceito de sustentabilidade como
aquele que busca a harmonia conjunta entre as diversas esferas da sociedade.

Outra perspectiva pode ser analisada na questdo do periodo em que o
trabalho de Luhmann foi elaborado. Datam da década de 1970 ao inicio de 1990, exatamente
no inicio das primeiras manifestacdes de uma consciéncia sustentdvel. Em seu surgimento, a
esfera ambiental foi a primeira a ser ressaltada e refletida, sendo posteriormente estendida as
esferas sociais € econdmicas as mesmas preocupagdes que se mostraram importantes no
campo ambiental (LEFF, 2006; HANNIGAN, 2009). Da mesma maneira, as inquietagcdes de
Luhmann quanto aos problemas ecologicos podem ser estendidas as demais esferas,
considerando o contexto e expansdo/evolugdo da sociedade.

Dessa forma, defende-se que a comunicagdo ecoldgica abordada por
Luhmann (1989) aproxima-se da visdo sustentdvel aqui defendida. Ambas partem de
principios neofuncionalistas e abarcam premissas de que ¢ necessaria a atuagdo da sociedade,
considerando o intercAmbio e a influéncia mutua que ela tem com o ambiente. Somente a
partir de um equilibrio dentro do sistema social sera possivel a constdncia e manutengao de
toda a sociedade.

Perante o entendimento da necessidade de se construir caminhos mais
sustentaveis para a sociedade, acredita-se que o sistema organizacional, que detém grande

poder de influéncia nao somente dentro de suas estruturas, mas frente a toda sociedade e seus
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subsistemas funcionais (ver topico 3.3 e topico 3.4), devem se voltar a uma atuacao vinculada
a sustentabilidade. Nesse sentido, pois, a gestdo da sustentabilidade organizacional mostra-se
como uma importante ferramenta para se atingir tal proposito. Essa afirmacdo ¢ discutida no
capitulo quatro deste trabalho.

Sendo assim, este tdpico teve como finalidade apresentar a conexao
existente entre aspectos da teoria luhmanniana que se aproximam da visdo sustentavel aqui
defendida e, ainda, mostrar como a gestdo sustentdvel insere-se nesse contexto. Nao
obstinando aprofundar conceitos da sustentabilidade e da gestdo sustentavel (como dito, serdo
tratados no capitulo quatro desse estudo), foi apresentada uma generalizagdo de seus
entendimentos a fim de permitir a compreensaoo entendimento da conexdo proposta. No
decorrer do trabalho, esses temas e suas conexdes voltardo a ser abordadas, trazendo maiores

detalhamentos e insights.



62

4 GESTAO SUSTENTAVEL EM CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Este capitulo foi desenvolvido com a finalidade de discutir a gestdo
sustentavel em contexto organizacional. Para isso, sera apresentada, primeiramente, a origem
da Sustentabilidade Organizacional (SO), permeando seu histérico, que advém das primeiras
discussdes em ambito global do termo Desenvolvimento Sustentavel (DS). Uma vez
compreendidos esses conceitos, serd, entdo, debatida a importancia da gestdo organizacional e
seus modelos e frameworks, enfatizando as gestdes sustentaveis. Na sequéncia, serdo
explanado alguns dos principais modelos de gestao sustentavel e apontados aqueles que serdao

analisados nesta dissertacao.

4.1 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL: TRAJETORIA DAS DISCUSSOES RumMO A

SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL

Voltando a origem historica do conceito da Sustentabilidade
Organizacional, esta foi inicialmente discutida sob o titulo de Desenvolvimento Sustentavel.
Observando a popularizacdo que o termo DS ganhou na década de 1980, almeja-se, aqui,
explanar sobre seu historico e demonstrar como o termo recebeu tamanha importancia.
Ademais, tendo em vista a confusdo feita por muitos entre o DS e a Sustentabilidade, intenta-
se elucidar sua diferenga. Por fim, discorre-se sobre como esses termos levaram a concepg¢ao
da Sustentabilidade Organizacional.

Mebratu (1998) destaca que as nossas fontes historicas do conhecimento
(religido, filosofia, ciéncia moderna, crengas populares), afora divergéncia semanticas, vém
definindo a esséncia da sustentabilidade como um estdgio de vida harmoénica entre povos e
entre estes e o ambiente. Isso significa dizer que, muito antes da disseminacdo da consciéncia
de um desenvolvimento sustentavel, a sociedade j& abrangia esse conceito, porém sem a
conhecida nomenclatura.

Até meados do século XIX, os efeitos do meio ambiente geografico na
condi¢do humana eram um tépico de interesse e debate. Lideres do determinismo geografico,
como Buckle e Ellsworth Huntington, acreditavam na relacdo da sociedade humana e forgas
naturais, defendendo que qualquer fendmeno social que ndo levasse em consideracdo fatos
geograficos seria uma andlise incompleta. Entretanto, no inicio dos anos de 1920, essa
concepgdo deu lugar a énfase do planejamento e a reformas sociais. No meio académico

enfatizaram-se as mudangas dos alicerces da Teoria sociologica, passando a aceitar o
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psicoldgico como sua base no lugar do fisico e do biologico. Ademais, o periodo de 1955 a
1975 ficou conhecido como a Sociologia da modernizagdo. Isso porque grande parte dos
socidlogos favoreciam a possiblidade do crescimento sem fim e progresso via
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico continuados, ao passo que ignoravam os potenciais
entraves de fendmenos ambientais, como a mudanca climatica. Outros até mesmo defendiam
e “divulgavam” o beneficio da inovagao tecnoldgica e do desenvolvimento econdmico. Dessa
maneira, enquanto a ascensdo da modernidade ocorria, a influéncia do meio ambiente fisico
era reduzida (HANNINGAN, 2009).

Foi somente com a globalizagdo, isto ¢, com o conhecimento generalizado
mundialmente dos impactos ambientais e seus efeitos, que resultou no fato conhecido como a
“crise ambiental” (PIOTTO, 2003; LEFF, 2006). A preocupacdo que crescia resultava dos
avancos tecnologicos advindos da Revolucao Industrial e dos impactos negativos causados ao
meio ambiente pela atividade humana. Os recursos materiais ¢ energia, que durante muito
tempo foram vistos como fonte inesgotavel e disponiveis as necessidades dos homens, passam
agora a ser contestadas como recursos limitados, causando uma inquietacao e repercutindo um
novo olhar a essas questdes (ARAUJO et al., 2006).

Essa preocupagdo que emergia na sociedade foi marcada e estimulada por
grandes eventos no cenario internacional. O grande marco estabelece-se em 1972, em
Estocolmo, capital da Suécia, denominado Primeira Conferéncia da Organizag¢do das Nagdes
Unidas sobre o Meio Ambiente ¢ o Homem, deixando-se clara a necessidade da gestdo do
meio ambiente, pois o modelo de desenvolvimento precisava ser repensado. Por volta do
mesmo periodo, um pequeno grupo de profissionais de diversos campos reuniu-se em Roma
para debater a crise ambiental que estava se expandindo em uma escala alarmante. Essa
reunido, conhecida como o “Clube de Roma”, elaborou um dos mais famosos estudos, The
limits to Growth (MEBRATU, 1998).

Contudo, foi somente quase uma década mais tarde, em 1987, que o termo
Desenvolvimento Sustentavel foi apresentado e popularizado. Isso ocorreu por meio do
relatério de Brundtland, publicado no liviro Our Common Future, cuja elaboracdo foi feita
pela WCED — World Commission on Environmont and Development —, que enfatizou uma
forte ligacdo entre a reducao da pobreza, melhoria ambiental e equidade social. Sua defini¢ao
¢ dada como o desenvolvimento que procura satisfazer as necessidades da geracdo atual, sem
comprometer a capacidade das geracdes futuras de satisfazem as suas proprias necessidades
(WCED, 1987, COFFMAN; UMEMOTO, 2010; POPE; ANNANDALE; MORRISON-
SAUNDERS, 2004, HAHN et al., 2010, GLADWIN; KENNELLY; KRAUSE, 1995;
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BARKEMEYER et al., 2014; REDCLIFT, 2006; VOS, 2007; MEBRATU, 1998; BARONI,
1992).

Embora até hoje o Relatério de Brundtland seja considerado uma das
definicdes mais citadas pelos autores, disseminando o termo DS, este teve repercussao
mundial somente com a Comissdo Mundial Sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento,
realizada em 1992, no Rio de Janeiro, onde foi criada a “Carta da Terra” e elaborada a
Agenda 21. A reunido contou com mais de cem chefes de Estado e tinha como objetivo
discutir como associar o desenvolvimento a preservacao do meio ambiente (CLAPP, 2005).

Tornando-se uma data emblematica, apds dez anos, em 2002, ocorre a
Rio+10, em Johanesburgo, reunindo a Cipula Mundial sobre o Desenvolvimento Sustentavel.
A conferéncia ndo se limitou as discussdes da preserva¢do ambiental, mas englobou, também,
aspectos sociais. Vinte anos depois da Rio-92, em 2012, ocorre a Rio+20, novamente no Rio
de Janeiro, onde foi palco das discussdes para definir a agenda do Desenvolvimento
Sustentavel e os planos firmados entre os paises para as proximas décadas. O principal ponto
abordado foi a renovagdo do compromisso politico com o DS pela avali¢do do progresso e das
falhas na implementagdo das decisdes adotadas pelas principais ctipulas sobre o assunto e do
tratamento dispensado aos temas novos e emergentes (SOBRE A RIO+20, 2012).

Ao longo das conferéncias, a posicdo da sociedade em contexto mundial
corria concomitantemente a ampliagdo do conhecimento da situacdo em que o mundo se
encontrava. Até aproximadamente 1960, o processo produtivo defendia a ideia de que a fonte
de recursos disponiveis as necessidades humanas era ilimitada. No entanto, a partir das
primeiras manifestacdes de consciéncia do problema ecologico, surgem leis ambientais e
regulacdes que impedem o uso desenfreado dos recursos naturais. Tanto a década de 1960
quanto a de 1970 abrangem uma preocupaciao com a natureza ¢ com a degradacdo ambiental,
porém ainda com limitagdes. Acreditava-se que os desastres tinham um carater localizado e
possuiam propriedades de restituigdo, por isso a consciéncia ecologica mais ampla e coletiva
era impedida (MONTIBELLER FILHO, 2007). Nessa fase, o ambientalismo ¢ baseado na
exigéncia legal, cuja énfase recai sobre agdes punitivas e o foco centra-se no fim dos
processos produtivos e de consumo (PEREIRA, 2005).

No periodo de 1980, com a disseminagao do Relatério de Brundtland,
tornam-se globais os debates sobre o Desenvolvimento Sustentdvel e sua importancia perante
toda a sociedade. Nesse cendrio, uma grande mudanca ocorre, em que a sociedade passa a
incentivar e encorajar comportamentos ambientalmente corretos. Esse comportamento leva,

na década de 1990, ao anseio dos consumidores por empresas que seguissem os valores
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ambientais, despertando a venda de produtos ambientalmente corretos. (PEREIRA, 2005).
Desde entdo, o assunto tem ampliado sua relevancia e discussdo, passando, também, a fazer
parte, inclusive, da agenda de governos e de setores influentes da sociedade, de agéncias
internacionais e corporacdes (SIENA, 2008; MEBRATU, 1998).

A partir desse contexto e dos debates e conferéncias realizadas, pode-se
observar um processo historico do qual emergiu a nomenclatura do Desenvolvimento
Sustentavel e sua concepcdo, fruto de um longo caminho percorrido pelo homem de
conscientizagdo em relacdo a sociedade ¢ a seu meio natural, de reavaliacdo critica da forma
como a humanidade lidava com o ambiente de habitacdo. Entretanto, mesmo apds ha quase
trés décadas que o termo alcangou a proeminéncia de mantra, ainda existe uma falta de
consenso sobre ele (BARKEMEYER et al., 2014; VOS, 2007; MEBRATU, 1998; BARONI,
1992; REDCLIFT, 2006).

Esse processo ocorre uma vez que o termo apresenta propostas genéricas e
setoriais (BARONI, 1992; REDCLIFT, 2006). Algumas das lacunas encontradas no seu
conceito sdo relativas a epistemologia, em que hd pouca fundamentacdo sobre as interagdes; a
falta de percepc¢ao cosmica, isto é, de total integracdo; a dificuldade de conceituar ambiente e
a falta de coesdo ética e de visdes sobre o DS (MEBRATU, 1998).

Segundo Baroni (1992, p. 23), “o conceito impreciso € vago permite que
pessoas e institui¢des com posi¢des inconcilidveis no debate meio ambiente/desenvolvimento
ndo comprometam suas posicdes”, de modo que diversos discursos tem se apropriado do
termo de acordo com as suas conveniéncias, ideologias e projetos. No entanto, Mebratu
(1998) rebate, dizendo que reforgar a coeréncia logica dentro do conceito exige a superagao
da influéncia de interesses institucionais e de grupos como pré-requisito para o
desenvolvimento da real compreensdo do conceito que sera capaz de orientar o alcance de um
mundo sustentavel. Esse ¢ um desafio que deve ser enfrentado pela comunidade cientifica, por
estar cada vez mais envolvida na promogado do desenvolvimento sustentavel.

Para Vos (2007), quase todas as defini¢gdes compartilham alguns elementos
centrais, como a forma de olhar os problemas ambientais em relacdo a sociedade e a
economia; a ideia de que os elementos sistémicos devem se apoiar ou reforgar
reciprocamente; sua distingao ao olhar para os sistemas mediante a equidade intergeracional e
a énfase em trabalhar além do cumprimento das leis e regulamentagdes.

Segundo a perspectiva contida no Relatorio de Brundtland, que continua a
ser apresentado por varios autores como o documento oficial mais aceito na comunidade

cientifica (BARKEMEYER et al., 2014; COFFMAN; UMEMOTO, 2009; VAN BELLEN,
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2004; POPE; ANNANDALE; MORRISON-SAUNDERS, 2004; HOFF, 2008; KASSEL,
2011; HAHN et al., 2010), os objetivos centrais que derivam do conceito de DS sdo: 1.
Crescimento renovavel, 2. Mudanca de qualidade do crescimento; 3. Satisfacdo das
necessidades essenciais por emprego, comida, energia, 4gua e saneamento basico; 4. Garantia
de um nivel sustentavel de populacdo; 5. Conservagdo e protecdo da base de recursos; 6.
Reorientacdo da tecnologia e gerenciamento do risco; 7. Reorientacdo das relacdes
econdmicas internacionais (BARONI, 1992).

Dessa forma, embora as definicdes do termo possam variar em escala,
contexto e aplicacdo, elas enfatizam uma parte ou outra do conceito original, que sao
necessarios em diferentes contextos para que evoluam as condi¢des sociais € ambientais
(VOS, 2007). No entanto, ndo se deve cair em abordagens demasiadamente simplistas, que se
utilizam de expressdes inseridas em um processo inconsciente de homogeneizacdo global.
Muitos autores (BARONI, 1992; MILNE; KEARINS; WALTON, 2006; VOS, 2007, OSORIO;
LOBATO; CASTILHO, 2005; MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2009; DIAS, 2013). advertem para o
fato de que, muitas vezes, o Desenvolvimento Sustentavel e a Sustentabilidade sdo usadas
como tendo o mesmo sentido, todavia possuem significados distintos.

A Sustentabilidade ¢ um conceito que se originou na Biologia e na Ecologia,
referindo-se as taxas de recursos renovaveis que podem ser extraidas sem danificar o
ecossistema. Posteriormente, esse conceito moveu-se para a Economia, que descreve a relagao
entre capital natural e economia. Por fim, o termo foi, também, utilizado por politicos e mais
recentemente na gestdo de negdcios e atingiu até a Engenharia. Dentro do campo social, o
termo abrange a ideia de permitir um processo continuo de existéncia, e estd normalmente
associado ao significado do DS, que engloba a relagdo de continuidade dos aspectos
econdmicos, sociais e ambientais da sociedade (VOS, 2007).

A diferenga entre ambos (DS e Sustentabilidade) remete ao fato de que,
sendo a Sustentabilidade a capacidade de continuidade ao longo prazo, ela se torna uma
jornada. Nao existe um destino fixo, mas, somente, a busca sempre constante de movimento,
avanco, melhoria continua e aprendizagem. Ja o Desenvolvimento Sustentavel ¢ visto como
um caminho que devemos pegar para se atingir o destino da sustentabilidade (MILNE;
KEARINS; WALTON, 2006; VOS, 2007; OSORIO; LOBATO; CASTILHO, 2005). Assim,
o DS envolve processos integrativos de desenvolvimento que tem como fim manter a
dindmica de um sistema complexo (MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2009; KASSEL, 2011;
DIAS, 2013). Ja a sustentabilidade, que busca manter um processo continuo de existéncia da

humanidade, pode ser considerada a ideia central do desenvolvimento sustentdvel. Conforme
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Milne, Kearins e Walton (2006, p. 817) “atras do desenvolvimento sustentavel existe um
conceito ainda mais importante: a sustentabilidade”.

A metafora contida no artigo dos autores supracitados remete a um
paradoxo que tem chamado a atengdo de tedricos organizacionais no pensamento pos-
moderno. A “sustentabilidade como uma jornada” implica que ela se move para o
desconhecido, para uma aventura, que, por sua vez, ndo se conhece o destino final, pois a
sustentabilidade esta sempre buscando se renovar ao longo do tempo. No entanto, haja vista o
seu conceito alusivo, tanto no campo académico quanto profissional e organizacional, como
saber se estd caminhando e fazendo progressos para se atingir a sustentabilidade, se ndo se
sabe o destino ao certo?

A grande questdo que Vos (2007) coloca ¢é: o que deve ser sustentado para
geragdes futuras? O autor responde que, nas comunidades, a qualidade de vida deve ser
sustentada e, no aspecto organizacional, deve-se priorizar a missao necessaria para que isso se
realize. E impossivel cravar a existéncia de uma Unica resposta para a questio: “o que ¢é
sustentabilidade?”. Entretanto as definicdes devem ser criadas para servir bem a diferentes
épocas e contextos, € 0 mais importante: elas devem ser operacionalizdveis por meio de
métricas e indicadores que apontem o progresso do caminhar rumo a sustentabilidade.

Nesse contexto, percebe-se a importancia do papel das organizagdes frente
ao processo do Desenvolvimento Sustentavel, visto que o setor privado tem um potencial
significativo para enfrentar e superar os desafios econdmicos, sociais e ambientais ligados aos
aspectos insustentaveis do desenvolvimento, ja que fornece recursos financeiros e de pessoal,
infraestrutura, inovagdo e tecnologia (BARKEMEYER et al., 2014).

Mediante a compreensdo de que as organizagdes passam a representar um
dos atores mundiais com poder de ajudar a sociedade a se desenvolver sustentavelmente e
alcangar a sustentabilidade, a sustentabilidade organizacional ganha for¢a na década de 1990,
periodo em que representou uma evolugdo dos mercados globais, criando a necessidade de
estudar e refletir sobre organizacdes capazes de prosperar ao longo prazo (SAVITZ; WEBER,
2007). Frente a esse novo cendrio, a sustentabilidade em dmbito organizacional passa a ser
fonte de debates e holofotes, no qual, cada vez mais, o pensamento do DS estd sendo
apropriado no discurso organizacional (MILNE; KEARINS; WALTON, 2006).

Diante dessas consideracdes, o topico a seguir destina-se a apresentacdo da

Sustentabilidade Organizacional.
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4.2 A SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL

O contexto organizacional, nas Ultimas décadas, tem recebido demasiada
atencdo no que tange as preocupagdes do desenvolvimento sustentivel (BARKEMEYER et
al., 2014, HART; MILSTEIN, 2004; EWEIJE, 2011; SALZMANN; IONESCU-
SOMERS; STEGER, 2004). Isso se deve ndo apenas a acrescente disseminacao do discurso
da sustentabilidade que as discussdes mundiais inseriram nos seus principais debates como,
também, a percepcdo, cada vez maior, de consequéncias que as praticas das atividades
humanas tém repercutido no mundo, como a pobreza, a desesperanga ¢ a consciéncia de
exploracdo em uma parte do mundo que ndo permanece mais geograficamente isolada
(HART; MILSTEIN, 2004).

Nessa direcdo, trabalhos que buscam definir a Sustentabilidade
Organizacional (SO) emergem, trazendo consigo ndo somente o debate sobre a terminologia,
mas, também, buscando meios de operacionalizar essa mesma sustentabilidade no dia a dia
organizacional, mediante praticas e formas de gestdes que priorizem essa nova mentalidade
(HART; MILSTEIN, 2004; EWEIJE, 2011; SALZMANN; IONESCU-SOMERS; STEGER,
2004).

Como visto no topico anterior, o DS ¢ o caminho para se chegar a
Sustentabilidade. Esta, que se refere a capacidade de manter algo em um estado continuo,
pode ser aplicada em diversos contextos. Portanto, quando se fala da Sustentabilidade
Organizacional, refere-se a habilidade da organizacdo se manter em um estado continuo de
existéncia. Esse fato torna-se importante e muito debatid, no contexto mundial, uma vez que,
segundo Gladwin, Kennelly e Krause (1995), a organizacdo ¢ a Unica institui¢do poderosa o
suficiente para fazer as mudangas necessarias a sustentabilidade do mundo. Ademais, a partir
de estimulos do mercado, no qual os consumidores passaram a encorajar comportamentos
ambientalmente e socialmente benéficos das organizacdes (PEREIRA, 2005), estas passam a
ter mais chances de garantir sua sobrevivéncia, contanto que atendam as demandas de uma
nova consciéncia emergente. Dessa forma, segundo os autores, um comportamento
sustentavel pode vir a ser fonte de vantagem competitiva.

A SO ¢ desenvolvida no ambiente interno da organizagao pela percepgao de
inimeras externalidades e pela ponderacdo de recursos e capacidades internas que permitem
uma gestdo coerente capaz de contribuir ao alcance do desenvolvimento sustentavel da
organizagdo e, também, da sociedade, ja que suas praticas extrapolam os limites da propria

organiza¢ao (MUNK; BORIM-DE-SOUZA, 2009; BANSI, 2013; LUHMANN, 1997).
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Destaca-se que, da mesma forma que inicialmente o conceito de DS voltou-
se para o ambiental, estendendo-se posteriormente a outras esferas da sociedade — como a
social e econdmica —, no campo da Teoria Organizacional, 0 mesmo ocorreu; 0 que no inicio
focava-se na discussdo da esfera ambiental deu espago a inclusdo de outras duas dimensodes
muito citadas quando se refere a organizacdo: a dimensdo econdmica e a social. Nesse
cenario, o relatério de Brundtland geralmente oferece um ponto de partida para as defini¢des e
diretrizes das empresas (BARKEMEYER et al., 2014), moderando o debate acerca do tema
em trés principais pilares (visualizados na Figura 6), que foram difundidas no meio
empresarial como forma de operacionalizar a SO a partir do trabalho de Elkington (1999).

Este relaciona sustentabilidade social, econdmica e ambiental, cunhando o termo Triple

Bottom Line (TBL).

Figura6-  As trés dimensoes da Sustentabilidade Organizacional

Sustentabilidade
Econdmica

Sustentabilidade — H“‘*m‘ Sustentabilidade
Ambiental Social

Fonte: Traduzido de Dyllick e Hockerts (2002, p.132).

O conceito de sustentabilidade organizacional proposto pelo TBL abrange a
integracdo desses trés pilares a partir de uma inter-relacdo e influéncia mutua, isto ¢, ndo ¢
satisfatorio atender eficientemente somente a uma dimensdo do TBL, ¢ necessario que as
acOes organizacionais envolvam os trés pilares simultaneamente, visando a a sua integragao
(ELKINGTON, 1999; DYLLICK; HOCKERTS, 2002).

Frente a essa concep¢do, muitas definicdes da sustentabilidade
organizacional sdo desenvolvidas e se tornam temas de debate e estudo. Dyllick e Hockerts
(2002) definem a SO como a busca de satisfazer as necessidades dos stakeholders direta e
indiretamente, como acionistas, empregados, clientes, comunidades etc., sem comprometer a
sua capacidade de atender as necessidades das partes interessadas, também, (Stakeholders) no
futuro.

Van Marrewijk ¢ Werre (2003) referem-se a sustentabilidade organizacional

como as atividades de a empresa demonstrar suas preocupacdes, de maneira voluntéria, a
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respeito da inclusdo social e ambiental no tange as suas operacdes comerciais € interagdes
com stakeholders. Os tedricos Hart e Milstein (2004, p. 66) acreditam, pos sua vez, que “uma
empresa sustentdvel ¢ aquela que contribui para o desenvolvimento sustentdvel ao gerar,
simultaneamente, beneficios econdmicos, sociais ¢ ambientais — conhecidos como o0s trés
pilares do desenvolvimento sustentavel”. Agora, segundo Almeida (2002), as organizagdes
sustentaveis sdo vistas como economicamente viaveis e competitivas, gerando riqueza sem
prejudicar o meio ambiente e contribuindo, ainda, para o desenvolvimento social de seu
entorno. Da mesma forma, para Savitz e Weber (2007, p. 2), a “[...] empresa sustentavel ¢
aquela que gera lucro para os acionistas, a0 mesmo tempo em que protege o meio ambiente e
melhora a vida das pessoas com quem mantém interagdes”.

Diante dessas defini¢cdes, percebe-se como o TBL ganhou amplitude e se
insere nas principais discussdes sobre o tema em questdo. Para Barkemeyer et al. (2014), a
proposta dos trés pilares da sustentabilidade de Elkington é o modelo mais popular de
desenvolvimento sustentavel hoje em dia. Segundo os autores, suas raizes filosoficas do
paradigma da Gestdo Ambiental atestam que o crescimento econdmico pode ocorrer junto
com melhorias nas condigdes sociais € ambientais. Nesse sentido, sua abordagem do “ganha-
ganha” torna-se boa para os negocios, para a sociedade e para o ambiente. Entretanto, Milne,
Kearins e Walton (2006) atentam para o fato de que as discussdes do TBL geralmente sdao
aspiracdes e ndo descrevem o que realmente acontece na pratica. Dessa forma, a exposicao de
como a sustentabilidade organizacional de fato acontece ¢ geralmente evitada.

Acreditando que a relagdo ganha-ganha, comumente encontrada em Teorias
de desenvolvimento sustentavel (REDCLIFT, 2006), usualmente permanece no campo das
ideias e aspiracdes, propdem-se a substitui¢do por uma potencial relagdo de “ganha-perde”,
visualizadas ¢ defendidas por muitos estudos (HAHN et al., 2010; MUNK; MUNCK;
BORIM-DE-SOUZA 2011; OLIVEIRA et al., 2013), principalmente quando estudados casos
reais (REDCLIFT, 2006). A relagdo ganha-perde ¢ manifestada pelo conceito de trade-off, do
qual remete a uma escolha conflitante. Em uma situacdo de escolha, o ato de priorizar
determinado fato implica, consequentemente, o abandono de outro (MANKIW, 2011).

Assim, quando pensado no trade-off da sustentabilidade organizacional,
espera-se que as decisdes tomadas em uma organizacao pautem-se pela selegdo da alternativa
que gere resultados mais qualificados, durante o longo prazo, para a organizagdo e a
sociedade, considerando as trés esferas do TBL. Dessa forma, o conflito de interesses das
diferentes esferas dentro da organizagdo (econdmica, social e ambiental) pode ser superado,

pois cada escolha incorrerd em perdas para alguns, porém resultard na sobrevivéncia, a longo
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prazo, de todos. Os trade-offs s3o, portanto, necessarios, no entanto nao devem ser
considerados danosos, mas, sim, escolhas racionais dos sistemas em prol da sustentabilidade.
Ha alguns autores que defedendem esse ponto de vista (HAHN et al., 2010; MUNK; MUNK;
BORIM-DE-SOUZA, 2011; OLIVEIRA et al., 2013; REDCLIFT, 2006).

Por meio dessas consideragdes e dos fundamentos até aqui expostos,
entende-se a necessidade de posicionamento quanto a SO de forma que ela sustente os
propositos deste estudo, dando as orientagdes necessdrias deste ponto em diante. Nesse
sentido, percebe-se que os desafios das organizacdes estdo em balancear o desempenho
econdmico com a equidade social ¢ protecdo ambiental, mediante trade-offs, transformando
sua gestdo na busca de um equilibrio sistémico que atue de forma integrada em prol de um
desenvolvimento sustentavel, de maneira nunca acabada e em permanente construcao.

Uma vez enfocado o entendimento desse termo, as atengdes voltam-se,
agora, ao impacto que as praticas organizacionais acarretam, passando a exercer grande
influéncia perante a propria sociedade. Muitas criticas demandam grande parte da “culpa” dos
perigos ecologicos e desequilibrios sociais as agdes corporativas capitalistas, cujas praticas
industriais ¢ de consumo transformam a natureza ¢ os individuos em um Quadro de
especializacdo do trabalho (LENZI, 2006). Nesse sentido, as organiza¢des passam a ter forcas
para influenciar praticas que se refletem em toda a sociedade e em seu ambiente, tanto
negativa quanto positivamente.

Em uma visdo mais positiva, Barkemeyer et al. (2014) acredita que as
organizagdes tém grande potencial para a entrega de um desenvolvimento socioecondomico,
mesmo este ndo sendo realidade atualmente. Para os autores, sendo as organizagdes privadas
o principal “consumidor” de recursos ambientais e o principio gerador de capital econdmico,
elas tém forte poder de influéncia no processo de elaboracdo de regras sentidas por toda a
sociedade. Dessa forma, as organizagdes, em especifico o setor privado, é capaz de
desempenhar um papel significativo na definicdo de regras relativas a transicdo para um
futuro mais sustentavel, portanto exerce uma funcdo chave no alcance da equidade intra e
intergeracional.

Segundo Hart e Milstein (2004), a partir dos regimes de comércio global, o
poder dos governos nacionais diminuiu, impulsionando as organizagdes a assumirem o papel
de monitores e, em alguns casos, de aplicadores de padrdes sociais € ambientais. Nesse
sentido, as diversas formas de organizagdes existentes — publicas, privadas e sociedade civil

ou ONGs — passam a influenciar atitudes e normas incorporadas pela populagdo. Para
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Gladwin, Kennelly e Krause (1995), a organizagdo ¢ a tnica instituicdo poderosa o suficiente
para fazer mudancgas necessarias a sustentabilidade.

No entanto, apesar de seu potencial, as organizagdes ainda carecem de
estruturas que permitam operacionalizar uma gestdo sustentavel. Segundo os autores
supracitados, a operacionalizagdo da sustentabilidade ainda esta na infancia, e ferramentas de
suporte para decisdes e praticas sdo necessarias para incluir o critério de sustentabilidade em
suas agoes. Vos (2007) acredita que ¢ necessario definir como ela deve ser praticada e como
aplicar métricas e indicadores de progresso que possibilitem medir sua operacionalizagdo.
Observando a academia, nota-se uma caréncia de estudos que convirjam em uma aceitagao
comum de sua pratica, sendo marcada por muitos frameworks e modelos de gestdo que
almejam propor diretrizes para as praticas organizacionais sustentaveis, no entanto nao
ganham forca e relevancia para efetivamente serem aplicadas e utilizadas. Segundo Milne,
Kearins e Walton (2006), a descricio de como a sustentabilidade organizacional de fato
acontece ¢ geralmente evitada.

A partir dessa percepcao, o presente trabalho ambiciona estudar alguns dos
principais modelos, reconhecidos pela literatura como alguns dos mais destacados trabalhos, e
analisa-los mediante a proposi¢do da interacdo ideal sist€émica fundamentada em Luhmann,
buscando observar se sua estrutura atende aos aspectos da organizacao em concordancia com
a sociedade e a sustentabilidade. Para tanto, o tdpico a seguir abordara alguns dos principais
modelos/frameworks que buscam operacionalizar uma gestao sustentavel, bem como algumas

de suas fragilidades e avangos.

4.3 MODELOS DE GESTAO ORGANIZACIONAL SUSTENTAVEIS

A operacionaliza¢do da sustentabilidade organizacional pode ser observada
por meio de indicadores, métricas e agdes que, em Ultima instancia, estdo contidas dentro da
gestdo empresarial. Os modelos de gestdo, para McLagan (1996), sdo uma ferramenta de
decisdo utilizada em situagdes praticas e que devem ser controldveis. Nesse sentido, os
modelos de gestdo servem como parametro para guiar as agdes e decisdes dentro das
estruturas da organizagao.

Para Liideke-Freund (2009) o modelo de negécio na gestdo da
sustentabilidade ¢ utilizado por empresas que queiram melhorar seu desempenho de
sustentabilidade e tenham disposicdo para mudar seu modelo de negdcio, de forma

incremental ou radical, sendo este um dos fatores decisivos para o sucesso na tarefa. No
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mesmo sentido, para Azapagic (2003), a operacionalizagao da SO ndo ¢ uma tarefa comum,
mas, sim, dependente de um grande niimero de mudancas. Integrar as diversas esferas que
culminam na sustentabilidade ndo pode ser visto como uma simples soma, mas, sim, como
uma integracgdo sistematica de todas as atividades organizacionais.

Frente a esses novos desafios que as organizagdes enfrentam, muitos
estudos tentam compreender e definir terminologias e praticas que almejem o alcance da SO e
do DS (VOS, 2007). No entanto “sdo poucos os estudos que buscam desenvolver e/ou aplicar
algum tipo de modelo de gestdo da sustentabilidade e, em geral, os que o fazem
frequentemente ndo possuem originalidade, limitam-se apenas a reproduzir repeticdes”
(DIAS, 2013, p. 78).

Na tentativa de avancar frente a esse impasse, a presente dissertagdo almeja
investigar, ainda que em teoria, os modelos de gestdo existentes na academia mediante a
proposicao ideal-sistémica fundamentada em Luhmann, a fim de contribuir significativamente
para seu sucesso, quando eles forem colocados em pratica. Isso posto, acredita-se que a teoria
luhmanniana, em concordincia com a visdo da sustentabilidade sobre os negdcios, possa
fornecer novas concepgdes para sua operacionalizacdo. Segundo Mebratu (1998, p.517),
“embora ndo haja duvidas da importancia da visdo em qualquer transformacgao social, agdes
baseadas na visao que nao sdo testadas ou guiadas por um corpo concreto de teoria podem
levar ao caos no lugar de solucdes”.

A partir dessa abertura, serdo apresentados alguns dos modelos que circulam
na literatura das Cié€ncias Sociais Aplicadas. Ressalvando a impossibilidade de abranger todos
os modelos existentes, este estudo optou por basear-se pela selecao dos principais modelos de
gestdo sustentavel apresentado pelos trabalhos de Bansi (2013), Dias (2013) e Mogato-de-
Oliveira (2014). Esta escolha foi feita devido a crenca de que a extensdo de estudos ja
iniciados permite a ciéncia aprofundar-se em conhecimentos que, de outra maneira, nao
seriam delineados em sua totalidade. Dessa forma, a preocupagao nesta dissertacao baseia-se
em analisar alguns dos principais modelos de gestdo sustentavel, e ndo na extensiva pesquisa
de levantamento dos modelos existentes e nos critérios de selecdo, conforme ja foram
especificados em estudos anteriores, € que serd demonstrado brevemente a seguir.

Reconhecendo a necessidade de identificar modelos plausiveis de serem
aplicados a realidade organizacional, Bansi (2013) e Dias (2013) empreenderam estudo de
levantamento e analise de artigos que relatassem a aplicacdo ou proposicdo de modelos da
operacionalizacdo da SO. A partir de pesquisa realizada na base de dados periddicos Capes,

foram encontrados 38 artigos com essa caracteristica. No intuito de identificar avangos e
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fragilidades com base em parametros conceituais adotados como ideais pelas autoras (ver
Quadro 5), foram destacados cinco modelos como sendo os mais originais. Seu resultado
pode ser visto no Quadro 6, no qual destacam-se a nomenclatura dos modelos, seus autores e

origem.
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Quadro 5 - Parametros conceituais adotados como ideais em estudos anteriores de Bansi
(2013) e Dias (2013)
Parametros Referéncias
Azapagic (2003);
A SO deve ser implementada como parte integral e contextual Epstein (2008);
L . . ~ Dy Cheng, Fet e Holmen, (2010);
1 dos negdcios por meio de sua inser¢do em decisoes
N L Mohrman e Worley (2010) e
operacionais, taticas e estratégicas. Munck. Munck e Borim-de-
Souza (2011).
Elkington (1999);
A SO deve pautar-se pelo desenvolvimento de competéncias Wheeler et. al. (2005);
que orientem sua implementag@o, sua mensuragio e seu Laville (2009);
2 | acompanhamento. Isso com o objetivo de se alcangar retornos Cheng, Fet ¢ Holmen, (2010);
econdmicos, agregacdo de valor social e preservacio Munck, Munck e Borim-de-
ambiental concomitantemente, considerando trade-offs. Souza (2011) e
Valente (2012).
A %est.ao da SQ deve proporcionar respostas al.e.m. das Azapagic (2003):
exigéncias legais que contribuam para a competitividade, . .
3 . [ ) Molteni e Pedrini (2010) e
lucratividade e para o sucesso das politicas consideradas
. Valente (2012).
sustentaveis no longo prazo.
A formacao de aliancas com outros grupos de interesse
4 (ONGs, fornecedores, concorrentes) ¢ fundamental para o Wheeler et al., 2005.
alcance da SO.

Fonte: FElaborado pela autora a partir de Bansi (2013) e Dias (2013).

Quadro 6 - Modelos de gestdo da sustentabilidade organizacional selecionados por Bansi
(2013) e Dias (2013) como os mais originais e operacionalizaveis

Modelos de Gestdo da Sustentabilidade Autores/Referéncia Origem
Sistema de gestdo da sustentabilidade .
organizacional SGSO. Azapagic (2003). Inglaterra
Rede Corporativa Sustentavel Local (DLEN) Wheeler et al. (2005). Inglaterra
Balanced Scorecard Hexagonal — BSH —
' Framework conceltual'd'e uma aborc}agqm Cheng, Fet e Holmen (2010). Noruega
integrada para a sustentabilidade organizacional.
Sintese Socioeconomica — SSE. Molteni Pedrini (2010). Italia
Framework representativa do acontecimento da Munck e Borim-de-Souza Brasil
Sustentabilidade Organizacional FRASOR. (2011).

Fonte: Bansi (2013, p. 67) e Dias (2013, p. 79).

Mogato-de-Oliveira (2014), em complemento aos estudos anteriores, analisa
mais quatro modelos, além dos citados no Quadro 6, que podem ser considerados como
atendendo aos parametros da plausibilidade de operacionalizagdo dos modelos dentro das
organizagdes. O complemento dessa sele¢do ¢ demonstrado no Quadro 7, novamente

destacando a nomenclatura dos modelos, seus autores e origem.
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Quadro 7 - Selecdo dos modelos de gestdo da sustentabilidade organizacional
complementados por Mocato-de-Oliveira (2014)
Modelos de Gestéo da Sustentabilidade Autores/Referéncia Origem
Quadro esclarecedor do significado do Triple
Bottom-Line — TBL —, Avaliagdo Integrada e Hacking e Guthrie (2008). Inglaterra
Sustentabilidade.
Yantagem CompF:tltlva Baseada na Relagdo da Hart (1995). Estados Unidos
Firma com o Meio Ambiente
Cinco p,ﬂayes para modelos de negocios Liideke-Freund (2009). Alemanha
sustentaveis.
Modelo de Valor Sustentavel. Hart e Milstein (2004). Estados Unidos

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Mogato-de-Oliveira (2014).

Pautando-se por esses estudos, delimitam-se as fronteiras desta dissertagao,
a saber, nove modelos selecionados que permitem a traducdo dos principios gerais da
sustentabilidade em praticas organizacionais. A partir desses modelos selecionados, sua
analise parcial foi realizada por pardmetros estabelecidos com base nas analises realizadas por
Bansi (2013), Dias (2013) e Mogato-de-Oliveira (2014). Essa pré-analise foi realizada, uma
vez que os estudos anteriores ja demonstraram algumas de suas principais falhas e vantagens,
permitindo, assim, que observacdes ja realizadas como um resultado em seus trabalhos se
tornassem indicadores para potenciais parametros de selecdo nesta dissertagdo, evitando,
desse modo, o retrabalho.

Os parametros estabelecidos para julgar os nove modelos advém da teoria
exposta at¢ o momento neste estudo, julgando pertinente, ainda, as notas realizadas pelos
trabalhos adotados como guia na selecdo dos modelos. Considerando que a literatura da SO
acredita que sua implementagdo deve ser parte integral dos negocios, indo além da simples
“adicdo” (AZAPAGIC, 2003), aposta-se que a sua inser¢do deve ocorrer em todos os niveis
organizacionais: operacional, tatico e estratégico (CHENG; FET; HOLMEN, 2010;
EPSTEIN, 2008). Ademais, como ja apontado, para uma gestdo ser sustentavel, esta deve
proporcionar respostas além das exigéncias legais, contribuindo para o aumento do sucesso da
organizagao em longo prazo (MOLTENI; PEDRINI, 2010).

Os modelos de gestdo devem, ainda, englobar um contexto amplo de
atuacdo e, dessa forma, devem pressupor sua ado¢do para os diversos tipos de organizagdes,
abrangendo tanto as empresas mais estruturadas e de grande porte quanto as pequenas e
médias empresas. Investimentos nos ativos financeiro, social e ambiental também devem ser

considerados e simultaneos (WHEELER et. al, 2005). Para Elkington (1999), o TBL trata-se
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de uma operacionalizacao integrativa entre as trés dimensdes dentro da organizagdo. Dessa
forma, a SO deve ser implantada atendendo, no minimo, as trés esferas.

Mediante as consideragdes expostas, conclui-se que cada um desses pontos
transfigure-se em pardmetros a serem atendidos para a pré-analise dos nove modelos aqui
delimitados, e que podem ser visualizados no Quadro 8. Os modelos que continuem a atender
aos parametros estipulados sdo, entdo, colocados em andlise para serem confrontados com a

visdo luhmanniana e ver se, de fato, a estrutura deles ¢ condizente com a sua pratica dentro da

organizagao.
Quadro 8 - Parametros para pré-analise dos nove modelos elencados até o momento
Parametro Atende N&o atende
Azapagic (2003),
Cheng, Fet e Holmen | Hart (1995),
A SO deve ser implementada como parte | (2010), Wheeler et al
1 integral e contextual dos negdcios por meio | Molteni e Pedrini (2010), (2005) e
de sua inser¢cdo em decisdes operacionais, | Munck, Munck e Borim-de- | Hacking e Guthrie
taticas e estratégicas. Souza (2011), (2008).
Hart e Milstein (2004) e
Liideke-Freund (2009).
Azapagic (2003),
Cheng, Fet e Holmen
(2010),
A gestio da SO deve proporcionar | Molteni e Pedrini (2010),
respostas além das exigéncias legais que | Munck, Munck e Borim-de-
2 | contribuam para a competitividade, | Souza (2011), Hart (1995).
lucratividade e para o sucesso das politicas | Hart e Milstein (2004),
consideradas sustentaveis em longo prazo. Hacking e Guthrie (2008),
Liideke-Freund (2009) e
Wheeler et al. (2005)
Molteni e Pedrini (2010),
A gestdo da SO deve pressupor sua adogdo Munck, Munck e Borim-de- | Azapagic (2003),
. . .Y Souza (2011), Cheng, Fet e
para os diversos tipos .de Organizagoes | pro oo\ ren (2004), Holmen (2010)
3 | (tanto as empresas mais estruturas, de . .
grande porte, quanto as pequenas e médias H.a.l cking ¢ Guthrie (2008) , | (Apenas para
empresas) Liideke-Freund (2009), empresas mais
' Wheeler et al. (2005) e estruturadas).
Hart (1995).
Hacking ¢ Guthrie (2008),
Molteni e Pedrini (20}0), Liideke-Freund
Munck, Munck e Borim-de- (2009) ¢
A SO deve ser implantada atendendo, no | Souza (2011), Hart (1995)
4 | minimo, as esferas econdmica, ambiental e | Hart e Milstein (2004), ~
. (Nao  englobam
social. Cheng, Fet e Holmen aspectos sociais)
(2010), '
Wheeler et al. (2005) e
Azapagic (2003).
Fonte:  Elaborado pela autora a partir de contribuigdes de Bansi (2013), Dias (2013) e Mogato-de-Oliveira

(2014).
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Com base nos parametros constituidos, pode-se, entdo, classificar cada um
dos modelos segundo os apontamentos e consideragdes feitas nos trabalhos anteriores, os
quais esta dissertagdo toma como base. Conforme observado no Quadro 8, os modelos
dividem-se entre aqueles que “atendem” ou “ndo atendem” aos requisitos estipulados.
Aqueles que ndo atendam a todos os parametros serdo considerados invalidos, ou seja, eles
nao obtém os critérios minimos defendidos nesta dissertagao para poderem ser analisados sob
a luz da perspectiva sistémica, isto porque ja ndo correspondem a um padrdo minimo
entendido aqui como necessaio a sua real operacionalizagdo.

Como visualizado, o modelo da Vantagem Competitiva Baseada na Relacao
da Firma com o Meio Ambiente, de Hart (1995), nao atende as duas primeiras condi¢des, uma
vez que ele busca apenas a SO sob um ponto de vista estratégico, trabalhando com a
dualidade de preservacao ambiental e o desempenho econdmico, ndo considerando, assim,
aspectos socais. O modelo de Hacking e Guthrie (2008) nao insere decisdes operacionais e
taticas, posto que o framework da estrutura tridimensional de avaliagdo ¢ um Quadro de
referéncia por caracteristicas, utilizando a descricdo em vez de terminologias que nem sempre
sdo as mesmas em diferentes localidades. Assim, o modelo alinha as técnicas de avaliagdo e
os temas abordados, conectando com a perspectiva da organizagdo voltada ao estratégico.
Tendo em vista que uma organizacao, ao utilizar o Quadro, deve reconstruir os conceitos
conforme sua visdo, essa tarefa destina-se aos tomadores de decisdo e alta ctipula estratégica.

Ja os modelos de Azapagic (2003) e Cheng, Fet ¢ Holmen (2010) mostram-
se adequados somente para empresas mais estruturadas, como as de grande porte, por isso nao
atendem ao parametro nimero trés e sao desconsideradas da analise.

O modelo de Wheeler et al. (2005) também foi excluido da classificagdo,
uma vez que deixa de corresponder ao pardmetro nimero um. Dessa forma, apreende-se, a
partir de sua andlise, que ele ndo prevé o acontecimento da SO em niveis operacionais, taticos
e estratégicos, apesar de atender ao quesito dois e trés com respostas além das exigéncias
legais e pressupde a sua adocdo aos diversos tipos de organizacdes privadas. Observa-se,
ainda, que o modelo de Liideke-Freund (2009) ndo atende ao quarto pardmetro, pois tanto o
seu modelo quanto o modelo de Hart (1995) ndo englobam os aspectos sociais em suas
analises.

Partindo dessas consideracdes, entende-se que, entre os nove modelos
listados nos Quadros 6 e 7, os que atendem simultaneamente a todos os parametros sdao

somente trés:
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1. Modelo de Valor Sustentavel, de Hart e Milstein (2004);
2. Framework representativa do acontecimento da Sustentabilidade
Organizacional, de Munck, Munck e Borim-de-Souza (2011);

3. Sintese Socioecondmica, de Molteni e Pedrini (2010).

Compreendendo que aqueles modelos que nao atendam a pelo menos um
dos parametros estipulados sdo obrigatoriamente excluidos da amostra desta dissertagdo, nesta
pagina em diante, o estudo segue com a finalidade de analisar os trés modelos que, a partir de
uma série de critérios e selecdo elaborados ndo somente neste estudo como, também, em
investigacdes anteriores (BANSI, 2013; DIAS, 2013; MOCATO-DE-OLIVEIRA, 2014),
foram considerados os principais que atendem aos padroes de exigéncia para a
operacionaliza¢do de sua pratica organizacional. Na sequéncia, detalha-se cada um deles para
sua uma melhor compreensdo, e que eles sejam passiveis de andlise — como objetivo desta
dissertacdo — se de fato forem adequados a sua efetiva concretizagao, sob uma perspectiva
sistétmica luhmanniana — que aborda e estuda os sistemas organizacionais por uma
interpretacdo socioldgica e ndo somente do ponto de vista isolado do campo organizacional,
aproximando-se, assim, do contexto e significado da sustentabilidade organizacional, que

necessita de interdisciplinaridade e cooperagao.

4.3.1 Modelo de Valor Sustentavel de Hart e Milstein (2004)

Hart e Milstein (2004) apresentam um modelo complexo e multifacetado de
criacdo de valor para os acionistas que leva em consideracdo os desafios globais do
desenvolvimento sustentavel. Eles mostram que a sustentabilidade ndo ¢ irreconcilidvel com o
crescimento econdmico, mas que, ao contrario, pode ser importante fonte de vantagem
competitiva e de geragdo de valor para acionistas e comunidade em geral.

Os componentes basicos do modelo sdo constituidos usando duas dimensdes
que sdo fonte de tensdo criativa para a empresa: hd o eixo vertical, que reflete a energia
observada pelas organizagdes em alcancar resultado de curto prazo, ao mesmo tempo que
garantem, também, seu crescimento em longo prazo; e hd o eixo horizontal, que reflete o
crescimento da empresa, tanto interna quanto externamente.

A justaposi¢@o desses dois eixos produz uma matriz com quatro dimensdes
distintas do desempenho crucial para a geragdo de valor ao acionista, que sdo: (1) custo e

reducdo de custos, formada pela interagao entre os eixos do curto prazo € o crescimento
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interno; (2) reputacao e legitimidade, resultado da intersec¢do entre curto prazo e crescimento
externo; (3) inovagdo e reposicionamento, advindos dos eixos de longo prazo e crescimento
interno; e (4) caminho de crescimento e trajetdria, decorréncia das linhas do longo prazo e
crescimento externo. Nota-se, ainda, que a empresa deve atender aos quatro quadrantes
simultaneamente se deseja maximizar o valor ao acionista ao longo do tempo (HART;
MILSTEIN, 2004).

A matriz descrita representa um esforgo para a criagdo de valor ao acionista
que exige o desempenho da organizacdo em multiplas dimensdes. Dessa forma, ela pode ser
relacionada ao desenvolvimento sustentavel, também entendido como um desafio
multidimensional. Esses desafios podem ser vistos sob a otica dos negocios como
oportunidades de identificacdo de estratégias e praticas que elevam o desempenho nos quatro
quadrantes do modelo de geracdo de valor ao acionista supraexposto, por isso facilita a
criacdo de valor sustentavel para a empresa (HART; MILSTEIN, 2004).

Os motivadores globais da sustentabilidade sdo delimitados em quatro
conjuntos. Eles sdo: (1) crescente industrializagdo e suas consequéncias correlatas — consumo
de matérias-primas, poluicdo e geracdo de residuos; (2) proliferagdo e interligacdo dos
stakeholders da sociedade civil; (3) tecnologias emergentes que oferecem solugdes poderosas
e revoluciondrias capazes de tornar obsoletas as bases de muitas das atuais industrias que
usam energia e matérias-primas de forma intensiva; (4) aumento da populacdo, da pobreza e
da desigualdade associado a globalizagao (HART; MILSTEIN, 2004).

O primeiro motivador global da sustentabilidade esta associado ao
crescimento da atividade industrial nos ultimos anos, a qual tem causado impactos que podem
ser irreversiveis ao ambiente, ao clima, a biodiversidade e ao ecossistema. Hart e Milstein
(2004) alegam que, ao mesmo tempo que a industrializacdo causou grandes beneficios
econdmicos, ela também produziu quantidades significativas de poluicdo e consumagao de
matérias-primas naturais e recursos a uma taxa crescente. Dessa forma, a eficiéncia de
recursos e a prevencao da polui¢cdo sdo derminantes para o desenvolvimento sustentavel.

O segundo conjunto de motivadores relaciona-se ao desenvolvimento de um
publico emergente da sociedade civil. Explica-se: apos o regime do comércio global, o poder
dos governos nacionais diminuiu, abrindo espaco para ONGs e outros grupos da sociedade
com a funcdo de ocupar o papel de fiscalizadores e, em alguns casos, de aplicadores de
padrdes sociais € ambientais. Junto ao enfraquecimento do poder dos governos nacionais,
emerge, também, a disseminacgdo da Internet e de tecnologias de informacao que contribuem

para esses grupos se comunicarem de maneira que, hd uma década, ndo era possivel. Devido
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as informagdes cada vez mais acessiveis e transparentes, as empresas que buscam o
desenvolvimento sustentdvel veem-se perante o desafio de funcionarem de forma clara e
responsavel, sabendo que existem stakeholders bem informados e ativos (HART; MILSTEIN,
2004).

O terceiro motivador global relaciona-se a tecnologia emergente. Genoma,
biomimética, nanotecnologia, tecnologia da informacdo e energia renovavel sdao alguns
exemplos que podem tornar possivel a redu¢do dos problemas da rapida industrializacao.
Essas tecnologias emergentes possuem potencial de atender a necessidade de bilhdes de
habitantes rurais, por exemplo, de forma a reduzir drasticamente o impacto ambiental.
Acredita-se, portanto, que a chave para a busca do desenvolvimento sustentdvel encontra-se
nas inovagdes e transformacdes tecnoldgicas (HART; MILSTEIN, 2004).

Por fim, o Gltimo conjunto de motivadores globais da sustentabilidade volta-
se para o aumento da populacdo e desigualdade associada a globalizagdo. O réapido
crescimento populacional levou a migragdes da zona rural para as cidades, com isso houve
aumento das desigualdades de renda. Essa combinagdo levou a acelerada decadéncia social,
ao caos politico e ao terrorismo. Nesse sentido, o desenvolvimento social e a criacdo de
riqueza mostram-se necessarios, contudo devem seguir um trajeto completamente diferente do
atual, caso se queria evitar o colapso ecoldgico (HART; MILSTEIN, 2004).

Assim, tendo em vista a complexidade da sustentabilidade e dos fatores
apresentados, Hart e Milstein (2004) acreditam que ela ndo pode ser equacionada em uma
unica agdo corporativa, mas, sim, mediante a um conjunto abrangente de motivadores,
conforme introduzidos acima. As combinacdes de cada um desses motivadores, com os quatro
quadrantes apresentados anteriormente, integram, para a geracdo de valores aos acionistas,
entdo, o modelo proposto pelos autores, que dizem: “Cada motivador da sustentabilidade,
com suas estratégias e praticas de negocio associados, corresponde a uma dimensao particular
do valor ao acionista” (HART; MILSTEIN, 2004, p. 70). A Figura 7 demonstra esse

pensamento:
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Figura7-  Modelo de valor Sustentavel
Amanha
Estratégia: Estratégia:
Mekiarkars Ilesmvcll.:: ;n:op?npetemias WSHIE::;} L?nﬁrﬁna;h;g;auﬁ Methacies
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. Teu'ln::f;; fimpa sustentaveis do futuro para atender as necessidades mﬁ
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= Marcas * Desigualdade
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Reposicionamento Crescimento & Trajetoria
Interno Externo
Estratégia: Estrategia:
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Motivadores Minimiza residuos e Integra a perspectiva do Motivadores
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Redugao de custo e de risco Reputagao & Legitimidade

Hoje

Fonte: Hart e Milstein (2004, p.71).

Considerando essas estratégias em conjunto, elas tém o potencial de reduzir
custo e risco, elevar a reputacdo e a legitimidade da empresa, acelerar a inovag¢do e o
reposicionamento e cristalizar caminhos e trajetorias de crescimento (HART; MILSTEIN,
2004). Frente ao exposto, conclui-se que o modelo sugerido apresenta respostas além das
exigéncias legais, uma vez que ndo estdo pautados unicamente pelo cumprimento da lei, mas,
sim, buscam ir além desta, preocupando-se em ajudar a preservagdo do ambiente e do social, e
ndo somente atingir as estipula¢des processuais. Ademais, o modelo pressupde a sua adogao
em diversos tipos de organizagdes, isto €, de grandes a pequenas empresas, nao estabelecendo
um cenario Unico de sua aplicacdo. Por fim, complementa-se que as esferas econdmica, social
e ambiental sdo atendidas posto que a preocupacdo tanto com os impactos ambientais quanto
as desigualdades sociais e as preocupagdes econdmicas da organizagdo s3o repensadas e
expostas durante toda a explicagao do modelo.

Considerando o desafio existente em alcangar as estratégias que englobam o
portfolio dos quatro quadrantes, Hart e Milstein (2004) propdem passos especificos na busca
pelo valor sustentavel. Sdo eles: o diagnostico — fazendo um balango do portfolio da empresa;
uma avaliagdo de oportunidades — forgas e fraquezas em termos de capacitagdo; e uma
implementagdo — o planejamento do projeto e dos experimentos.

Finalmente, os autores ressaltam que as organizacdes que tenham habilidade

para adquirir novas competéncias, trabalhar com parceiros e coragem de mudangas — para
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citar alguns elementos — podem se destacar no mercado por possuirem uma vantagem
potencialmente poderosa. No entanto, embora o modelo possa ser visto como simplista, nao
deve ser confundindo com “facilidade de execucdo”, pois sdo, de fato, desafiadoras e

complexas.

4.3.2  Framework Representativa do Acontecimento da Sustentabilidade Organizacional de

Munck e Borim-de-Souza (2011)

O FRASOR, proposto por Munck e Borim-de-Souza (2011), foi configurado
na inquietacdo dos pesquisadores em tentar suprir a lacuna existente dentro do campo
organizacional sobre como alcangar a Sustentabilidade nesse ambito. Partindo desse principio,
trés vertentes guiaram todo o trabalho: o triple bottom line (TBL), de Elkington (1999); a
Teoria do Agir Organizacional (TAO), de Bruno Maggi (2006); e a Teoria da Gestdo por
Competéncias.

A visdo do tripé da sustentabilidade (TBL), termo cunhado por Elkington
em 1999, quando inserida no campo organizacional, retrata uma nova perspectiva ja adotada
por muitas empresas — segundo Dyllick e Hockerts (2002) —, que aborda a Teoria das trés
dimensdes da sustentabilidade (Figura 6), da qual, para se obter um desempenho excelente,
sdo necessarios novos tipos de parcerias economicas, sociais € ambientais. Sendo imperativo
desenvolver os trés pilares concomitantemente, ndo ¢ condic¢do suficiente para a empresa ser
sustentavel se as trés esferas ndo trabalharem mutuamente.

A Teoria do agir organizacional (TAO), de Maggi (2006), foi abordada por
Munck e Borim-de-Souza (2011) a partir de como ela concebe os fendmenos organizacionais,
entendidos como um processo de acdes e decisdes, findo mas ndo finito, em que a
racionalidade decisdria ¢ intencional, mas limitada. Dessa forma, concebe a organizacio
como um agir processual coletivo intencional que contribui para sua perpetuacao ao longo do
tempo. A TAO aprofunda-se no relacionamento entre organizagdes, individuo e ambiente
externo, por isso mesmo mostra-se relevante para o estudo das organizagdes que almejam
vincular-se as premissas sustentaveis.

Por fim, a ultima “vertente guia” do framework proposto é a Teoria da
Gestao por Competéncias que, segundo Santos (2001), enfoca um desempenho de maior
produtividade, ao alinhar o desempenho individual, grupal e organizacional. Nesse sentido,
quando se aborda a questio das competéncias em ambito organizacional, busca-se um modelo

estratégico que abranja as competéncias da organizacao e das pessoas nela inseridas, para que,
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juntas, consigam seguir na mesma direcao para atingir resultados (MILLS, 2002). Esse tipo de
gestdo mostra-se valido, uma vez que “a competéncia ndo ¢ um estado, nao se reduz a um
conhecimento ou know-how especifico” (FLEURY; FLEURY, 2006), mas, sim, estd em
constante construcdo e aprendizado (BITENCOURT, 2005). Para Fleury e Fleury (2006), a
competéncia ¢ um “saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagao
e valor social ao individuo”.

Dessa forma, a dinamicidade envolta a gestdo por competéncias permite que
seja possivel relacionar a entrega necessaria que um ambiente altamente complexo como a
sustentabilidade exige (pois necessita da interagdo entre diversos sistemas: econdmico, social
e ambiental) ao passo que, também, contribui tanto para a propria agregagdo de valor dos
envolvidos quanto da sociedade em si. Por isso, Munck e Borim-de-Souza (2011), a partir das
contribuigdes de Mills et al. (2002) ¢ Maggi (2006) elaboram uma hierarquia em que
categorizam as competéncias organizacionais passiveis de serem instigadas e promovidas,

assim como esta exposta no Quadro 9.

Quadro 9 - Uma categorizagdo simplificada de competéncias organizacionais

Categorias das Competéncias Organizacionais

Representam um agir organizacional corporativo essencial para a
sobrevivéncia da empresa e fundamental para a sua estratégia.
Representam um pequeno nimero de agires essenciais, geralmente entre
2° Competéncias Chaves trés e seis, esperados de serem encontrados e desenvolvidos em cada
unidade de negdcios de uma organizagao.

Representam um agir organizacional validado capaz de suportar outros
agires fundamentais a arquitetura de competéncias.

Fonte: Munck e Borim-de-Souza (2011, p.151).

1° Competéncias Centrais

3° Competéncias de Suporte

Enfim, uma vez entendido o contexto ou, ainda, as teorias “base” que
suportam o FRASOR, elucida-se sua proposta, cuja Sustentabilidade Organizacional passa a
ser entendida como um agir organizacional, competéncia central, compreendida pela
arquitetura de competéncias. Em suma, entende-se que a Sustentabilidade Organizacional ¢
uma competéncia central, promovida pelo alinhamento dos agires das competéncias--chave,
isto ¢, a Sustentabilidade Econdmica (SE), Sustentabilidade Ambiental (SA) e
Sustentabilidade Social (SS). Para a obtencdo dessas competéncias-chave, ¢ necessario um
alinhamento dos agires das competéncias de suporte que sdo formadas pela combinacio de
dois a dois das sustentabilidades economica, ambiental e social, que sdo: ecoeficiéncia (SE e

SA), justica socioambiental (SA e SS) e insercdo socioecondmica (SE e SS). Para melhor
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compreensdo dos pilares da sustentabilidade organizacional, no Quadro 10 explica-se cada um
deles.

Quadro 10 - Os pilares da sustentabilidade organizacional

Sustentabilidade Organizacional (SO)
Refere-se a viabilidade econdmico-financeira. E um subsistema da SO
representante da eficdcia de dois agires organizacionais menores: a
ecoeficiéncia e a inser¢do socioecondmica. Abrange topicos como
Sustentabilidade competitividade, oferta de empregos, penetragdo em novos mercados e
Econdmica (SE) lucratividade voltada ao longo prazo. E por meio dos lucros empresariais que
empregos sdo gerados, por conseguinte melhores condigdes sociais sdo
alcangadas. Trata-se da capacidade organizacional de apresentar um fluxo de
caixa suficiente que assegure a liquidez necessaria.
E um subsistema da SO representante da eficicia de dois agires
organizacionais menores: a justica socioambiental e a ecoeficiéncia. Abrange
a prevencdo dos impactos gerados pela organizacdo nos sistemas naturais
compostos por seres vivos e ndo-vivos. Vai além de registrar a conformidade
Sustentabilidade com as regulamentacdes governamentais. As operagdes organizacionais sdo
Ambiental (SA) pautadas pela avaliagdo dos impactos gerados pelos produtos da empresa,
pelos processos e servigos cotidianos realizados na organizagdo, pela
eliminacdo de gastos desnecessarios ¢ de emissdes eclevadas, além da
minimizag¢do de praticas que podem afetar o acesso das geragdes vindouras
A0S recursos naturais criticos.
E um subsistema da SO representante da eficacia de dois agires
organizacionais menores: a inser¢do socioecondmica e a justica
socioambiental. Abrange a gestdo do impacto que a organizacdo gera nos
sistemas sociais por meio de suas atividades operacionais. As expectativas dos
diversos grupos sociais relacionados a organizacdo sdo genuinamente
consideradas. Em sintese, incorpora questdes relacionadas ao desenvolvimento
humano, a equidade e as consideragdes éticas.
Fonte: Fundamentado em Munck e Borim-de-Souza (2011).

Sustentabilidade
Social (SS)

Tais sustentabilidades, quando atingidas, impulsionardo um equilibrio
organizacional sistémico representante da conquista da sustentabilidade organizacional, que
contribuird para um equilibrio maior, cuja propagacao pelo agir organizacional evidencia de
um entendimento de desenvolvimento coletivo, coordenados, de cooperacdo e com objetivos
compartilhados. Essas interacdes permitem observar como se d4 a relagdo de conflitos entre
interesses econdmicos, sociais e ambientais € demandam um novo olhar e pratica de gestdo
que estejam voltados ao equilibrio entre os trés pilares, de forma a integra-los no cotidiano

(MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2011). A Figura 8 ilustra a proposta aqui discorrida.
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Fonte: Munck e Borim-de-Souza (2011, p.155).

Dessa forma, observando a Figura 8, entende-se que:

e A Sustentabilidade Organizacional inicia-se com as competéncias de
suporte:  ecoeficiéncia, justica  socioambiental e  insercdo
socioeconomica;

e Essas competéncias de suporte, quando combinadas pela organizacao

por meio do seu “agir”,?

resultam em competéncias- chave para a
empresa: Sustentabilidade Econdmica (SE), Sustentabilidade Ambiental
(SA) e Sustentabilidade Social (SS);

e As competéncias chave, também, por meio de seus agires, promovem e
orientam a Sustentabilidade Organizacional,

e A Sustentabilidade Organizacional, por sua vez, devido ao fato de estar
em constante construcdo, ou seja, a organizacao esta constantemente se
refazendo por meio dos individuos e de suas competéncias, pode

modificar as competéncias-chave, adequando, assim, sua pratica

empresarial para melhor contribuir com a sustentabilidade global.

¥ Bruno Maggi (2006) compreende a organizagio como um agir social, como um processo de agdes e decisdes
as quais indicam relagdo entre conduta e sentidos subjetivo e objetivo de um sujeito humano.
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e A partir de sua constante constru¢do e modificacdo, o modelo
apresenta-se como uma via de mao-dupla, em que todos os “niveis”

podem ser alterados, influenciando todos os demais.

Assim, ressalta-se o fato de que competéncia € um conceito em construgao,
ou seja, ele ndo ¢ acabado, mas, sim, esta sempre em elaboracdo, podendo ser agregadas a ele
novas ideias e reflexdes (BOTERF, 1997). Trata-se, pois, de “um processo dindmico e
construtivo, adaptavel a situagdes especificas e construido a partir de significados proprios a

cada realidade” (BITENCOURT, 2005).

4.3.3 Sintese Socioecondmica de Molteni e Pedrini (2010)

O modelo desenvolvido por Molteni e Pedrini (2010) busca envolver a
combina¢do da alta competitividade e desempenho econdomico com O6timos desempenhos
sociais e ambientais. Os autores acreditam em uma solu¢do “ganha-ganha” da qual ¢ possivel
atender as necessidades especificas dos stakeholders para além das exigéncias legais, ao passo
que podem otimizar as oportunidades para o crescimento da produtividade e desenvolvimento
dos negocios.

Essa proposta, chamada de sintese socioecondmica, deve abarcar
simultanecamente a questdo social e a questdo econdmica. Somente com a satisfacdo dos
stakeholders em conjunto com o desempenho econémico ¢ possivel inovar frente ao mercado
e garantir uma s6lida vantagem competitiva da organizagdo (MOLTENI; PEDRINI, 2010). Os
mesmos autores atentam para o fato de que uma resposta positiva no ambito social sem a
insercdo do desenvolvimento da organizacdo economicamente seria um ato de filantropia,
que, embora positivo, ndo ¢ sauddvel para a organizagdo cuja necessidade ¢ sobreviver. Na
contramao, visar somente ao lado econémico do negocio ¢ o mesmo que nao considerar os
aspectos sustentaveis necessarios em longo prazo para a sua sobrevivéncia. A Figura 9 ilustra

o0 modelo.
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Fonte: Traduzido de Molteni e Pedrini (2010, p. 628).
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“A logica da sintese socioecondmica sugere a busca de caminhos que

atendam as necessidades socais € ambientais que aumentam a produtividade e crescimento da

empresa, tanto quanto possivel” (MOLTENI; PEDRINI, 2010, p. 631). Os autores ainda

acreditam que a nocao desse modelo leva a organizagdo a uma vasta gama de elementos que

vao desde processos Unicos a orientagdes estratégicas. Dessa forma, prevé o acontecimento da

SO em niveis operacionais, taticos e estratégicos. A classificagdo das solugdes empregadas

pelo modelo da sintese socioecondmica € proposta mediante sete categorias, visualizadas na

Figura 10.
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Figura 10 - A classificagdo da sintese socioecondmica
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Fonte: Traduzido de Molteni e Pedrini (2010, p. 628).

Como observado, nota-se que os niveis mais baixos sdo aqueles atribuidos
as solugdes de carater genérico, sendo aplicados em diversas organizagdes e decididas por
niveis gerenciais medianos. Em contrapartida, nos niveis mais altos, as solu¢des sao
especificas e decididas por niveis gerenciais da alta capula (MOLTENI; PEDRINI, 2010).
Aqui, percebe-se que o nivel de abrangéncia do modelo ¢ amplo, podendo ser introduzido
tanto nas decisdes organizacionais locais quanto regionais, nacionais a até mundiais, sendo
aplicavel em diferentes industrias e até a projetos com maior valor estratégico, que sao
tipicamente empresas especificas. A descricdo de cada um dos niveis das solugdes
promovidas pelo modelo ¢ explanada na sequéncia, permitindo seu maior entendimento.

Partindo da visdo de cima para baixo do cone invertido da Figura 10, inicia-
se a explicacdo de cada uma das etapas a partir da Identidade da empresa, nivel mais alto da
classificagdo da sintese socioecondmica e que ¢ dependente de solugdes especificas da gestao
estratégica. Sua orientagdao social e/ou ambiental constitui o ponto central da identidade da
empresa e todas as decisdes sdo tomadas conforme esse critério. Nessa etapa, hd uma
lideranca que incentiva o alto desenvolvimento da sensibilidade socioambiental e promove
essa cultura dentro da organizacao a partir do carisma.

O perfil da empresa volta-se a abordagem sinérgica entre o desempenho
econdmico e os resultados socioambientais que inspiram o perfil da organizagdo. Como

exemplo, cita-se a dispersdao de uma empresa cuja localidade ¢ rural em detrimento de sua
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concentragdo operacional em uma industria de larga escala. Aqui hé o alto nivel de satisfagao,
o forte sentimento de pertenca dos trabalhadores e do consenso das partes externas
interessadas que podem dar origem a niveis mais elevados de produtividade e
competitividade.

O nivel dos negbcios sociais e/ou ambientais relaciona-se aos negocios
cujos impactos sociais € ambientais sdo centrais para a estratégia competitiva da empresa.
Nesse aspecto, normalmente as empresas sdo capazes de gerar fluxos de receita e renda
adicionais ao langar, por exemplo, produtos que visam a satisfagdo de necessidades de um
grupo social fraco. Sua estratégia estd em acrescentar, aos negocios tradicionais, estratégias
voltadas ao social e ambiental.

As estrategias funcionais sao todas as atividades pertencentes a uma fungao
da empresa que sdo interpretadas a partir da dimensdo socioambiental. As politicas de gestao
de recursos humanos sdo um exemplo de que ¢é possivel produzir beneficios para o
funcionario ao mesmo tempo que se produz desempenho financeiro a empresa.

As iniciativas transversais sdo aquelas que envolvem mais fun¢des e mais
negocios da empresa. A politica global de economia de energia de uma empresa pode ser um
exemplo desse nivel classificatorio do modelo. As iniciativas funcionais, por sua vez, sdo
solucdes inseridas na funcionalidade organizacional que possuem um amplo impacto nas
microagdes. Por exemplo, a introdu¢do da enfermaria na empresa possibilita beneficios aos
empregados e reduz seu absenteismo.

Por fim, as microagdes sao o nivel mais baixo da classificacdo da sintese
socioeconomica e ¢ dependente de solucdes genéricas da gestdo operacional. Nesse nivel, os
gestores sdo capazes de combinar impactos positivos sociais ou ambientais com beneficios
econdmicos, por exemplo, a ado¢do de ldmpadas frias e o uso de sensores de aproximagao
reduz os custos de despesa e ¢ melhor indicado para reducao dos impactos ambientais.

Os sete niveis descritos podem ser observados, ainda, conforme sua escala
entre os niveis mais altos da gestao estratégica até sua variacdo, ao nivel mais baixo da gestdo
operacional. Molteni e Pedrini (2010) afirmam que, nos niveis mais baixos, a possiblidade de
imitacdo por diferentes industrias e organizagdes ¢ maior. Por se tratarem de agdes mais
simples, que vao se tornando complexas ao subirem para niveis mais altos estratégicos,
tornam-se mais faceis de serem aprendidas e copiadas. Contrariamente, os niveis mais altos
sdo dificeis de serem imitados, em razdo de sua especificidade; portanto contribuem como

fonte de vantagem competitiva.
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Por fim, os autores acreditam que o modelo da sintese socioecondmica pode
ser utilizado na gestdo mediante duas circunstancias: para ponderar se um processo ou uma
estratégia ¢ realmente virtuosa e para estimular inovagdes destinadas ao bem comum. Sempre
que introduzido um novo projeto ou estratégia, deve-se considerar o impacto da questao social
e ambiental em conjunto com o impacto econdmico, pois todos esses impactos sdo parte da

propria decisao (MOLTENI; PEDRINI, 2010).
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5 PROPOSICAO DA INTERACAO IDEAL SISTEMICA FUNDAMENTADA EM
NIKLAS LUHMANN

A concep¢ao de elaborar uma interacdo ideal sistémica surgiu da
necessidade de estruturar parametros que auxiliassem na analise a qual essa dissertacdo se
propos. Tendo como finalidade analisar modelos de gestao orientados para a sustentabilidade,
a luz da perspectiva de Luhmann, optou-se por elaborar padrdes ideais de funcionamento de
uma organiza¢do quando ela estd alinhada a preceitos da sustentabilidade. Dessa forma, sera
possivel, no capitulo 7, analisar os modelos de gestdo sustentavel que foram selecionados para
este estudo por meio de expectativas aqui delineadas em conformidade com a visdo
luhmanniana.

A perspectiva de um modelo ideal de funcionamento organizacional
sobrevém a partir do método weberiano. Da mesma forma que Weber define tipos ideais, que
servem como modelos para auxiliar nas analises, mas nunca como modelos representantes
fiéis da realidade, este estudo busca definir instrumentos que orientem a investigacdo aqui
proposta. Segundo (SILVA, 2013, p. 8), “para entender as especificidades das sociedades, em
uma ciéncia generalizadora, como a Sociologia, ¢ necessario a defini¢do, pelo cientista, de
instrumentos que orientem a investigagao de conexdes causais: o tipo ideal”.

Segundo Weber (1979, p. 372), a tipologia ideal estd associada a
simplificacdo e generalizagdo da realidade. A constru¢do de conceitos ideais possibilita a
regulacdo de certas relagdes sociais, pois € a partir desta que se torna possivel analisar fatos
reais em comparac¢ao com o ideal, uma vez que se pode indicar o nivel de aproximagdo do
fendmeno e o tipo construido teoricamente. “Sob esse aspecto, a construcdo ¢ simplesmente
um recurso técnico que facilita uma disposi¢@o e terminologia mais lucidas” (WEBER, 1979,
p- 372).

O tipo idealizado alude a uma construcao mental da realidade, favoravel
para classificar os objetos de estudo selecionados pelo pesquisador a partir de suas proprias
concepgdes do que € essencial ao elemento examinado, mas que podem ndo corresponder,
necessariamente, as de outros cientistas. Em sequéncia, realiza-se uma comparagdo entre o
seu modelo e a dindmica da realidade que examina (QUINTANEIRO; BARBOSA;
OLIVEIRA, 2003).

Assim, seu fim volta-se a comparacdo com a realidade, e que, na
complexidade do contexto historico-cultural que as Ciéncias Sociais abrangem, difere em

multiplos aspectos. Sendo a realidade sempre mais ampla do que o conceito, o tipo ideal ndo
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passa de uma tentativa de conferir ordem ao caos que selecionamos como objeto de estudo
(COSTA, 2011).

Desse modo, reconhece-se que a interagao ideal sistémica proposta fornece
uma dire¢do para modelos de gestdo quando associados a visdo sustentavel e conectados ao
contexto societal. Esse modelo ndo visa a sua aplicagdo homogénea, mas, sim, estabelece
parametros a serem confrontados e adaptados conforme cada contexto especifico. Ele serve
para demonstrar quao perto ou longe vocé estd de onde quer chegar.

Frente a comparacdo do método weberiano e a proposta de Luhmann,
podem-se destacar semelhancas em seus pensamentos que permitem a sintonia entre a escolha
dessa metodologia para a proposta deste topico e desta dissertacdo. Inicialmente, Weber
defende que as Ciéncias Sociais estudam um fragmento da realidade, formada por
componentes historicamente agrupados, “cujo passado se remonta para explicar o presente,
partindo entdo deste para avaliar as perspectivas futuras” (QUINTANEIRO; BARBOSA;
OLIVEIRA, 2003, p. 94). Luhmann (1997), ao estudar a sociedade, também compreende que
ela ¢ uma conexao de decisoes ligadas ao passado com a capacidade de definir o futuro.

Tragtenberg (2001, p.25), ao tratar dos tipos ideais de Weber, reconhece que
“todo conhecimento ¢ hipotético na medida em que nenhum sistema reproduz a realidade que
¢ infinita”. Luhmann (2009) reconhece que o entorno € sempre maior que o sistema, € que s
pode-se observar uma parcela do todo, sendo a realidade bem maior do que se conhece.

Assim, uma vez que o sociologo alemdo busca refletir e entender como a
sociedade se reorganiza continuamente, o método da tipologia ideal de Weber vem para
contribuir com tal escopo. Embora Luhmann nunca tenha criado um modelo ideal, sua
proposicdo, neste item, apresenta a generalizacdo da sua forma de ver, a fim de permitir o
estabelecimento de bases que admitam a comparagdo entre a visdo luhmanniana e os modelos
de gestdo sustentdvel, selecionados neste estudo (vide capitulo quatro), que circulam
atualmente na literatura.

Em um primeiro momento, estabeleceram-se os principais pontos da teoria
luhmanniana que serdo abordados para a constru¢do da tipologia ideal sistémica.
Considerando todo o exposto no capitulo trés sobre sua Teoria Organizacional e sistémica

social e sua obra da comunicagdo ecoldgica, podem-se inferir os seguintes argumentos:
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O sistema organizacional ¢ o contexto societal estdo intimamente

ligados;

e A sustentagdo e sobrevivéncia de um sistema depende de sua relagdo
com seu meio, isto ¢, a ressondncia e acoplamento estrutural sdo
essenciais entre o sistema e seu entorno;

e Sistema organizacional e sociedade (subsistemas) sdo conectados;

e As organizagdes estdo presentes em quase todo subsistema social,
estando aptas a motivar e coordenar atividades humanas de maneiras
especiais;

e Os subsistemas da sociedade sdo subordinados e influenciados pelas
decisdes ocorridas no sistema organizacional;

e As organizagdes sdo definidas pelas inter-relagdes das decisdes que
permitem sua sustentacdo ao longo do tempo a partir da sua constante
autorreprodugao;

e O tempo ¢ uma variavel fundamental para o processo da tomada de
decisdo. Ele permite reavaliar o contexto. Novas decisdes sempre
podem ser feitas considerando novos contextos € novas informacdes;

e O sistema organizacional atua de maneira sistémica e simultanea
considerando seu entorno, ao mesmo tempo que preserva a identidade
das estruturas e “interesses” de cada sistema em particular;

e O sistema organizacional possui em suas operagdes uma dinamicidade
que permite a permanente revisdo e eleicdo das melhores escolhas a
serem tomadas;

e A comunicacdo ¢ uma operagdo essencial para o sistema perceber os

riscos existentes no meio. E ela que permite a inclusdo de novas

informagdes no sistema ¢ a mudanca de operag@o nas estruturas.

Os pontos aqui adotados permitem um olhar mais focalizado na questdo do
funcionamento de uma organizagdo, ou seja, a sua gestdo. E por essa perspectiva que se busca
desenvolver a argumentagao.

Como abordado ao longo do capitulo trés, a sustentabilidade do sistema
social depende da ressondncia e interagdo entre o sistema e seu ambiente. E somente pelo

equilibrio entre ambos que eles podem evoluir e prosperar. Nesse contexto, e a partir do



95

pensamento luhmanniano apresentado, ¢ plausivel concluir que, em um cenario ideal, as
caracteristicas do sistema organizacional, em primeiro lugar, estariam intimamente ligadas ao
contexto societal. Isso significa dizer que a organizacdo atua em conjunto com a sociedade,
porém, mais que isso, Luhmann (1997) considera que os subsistemas da sociedade sdo, em
certa medida, subordinados e influenciados pelas decisdes ocorridas no sistema
organizacional. Estando as organizagdes presentes em quase todo esse subsistema, elas sdo
aptas a motivar e coordenar atividades humanas de maneiras especiais
(VANDERSTRAETEN, 2002).

Ademais, outro importante fator a ser considerado é o tempo. Como
explanado, as organizagdes sdao definidas pelas inter-relagdes das decisdes que permitem sua
sustentacdo ao longo do tempo e por meio de sua constante autorreproducdo
(SCHOENEBORN, 2011). Embora as decisdes sejam usadas como premissas para a decisao
posterior, no intuito de dar uma sustentagdo para a tomada de decisdo, elas sdo passageiras
(LUHMANN, 1997), e o rumo da organizagdo pode ser reavaliado e revisto a todo momento,
permitindo que uma decisdo possa seguir um caminho diferente no futuro. Assim, existe
espago para a reavaliacdo do contexto, justificada pela alta complexidade existente entre o
sistema e o meio e pela impossibilidade de se obter todas as informagdes possiveis, pois nao
se pode observar o sistema funcional em sua totalidade.

Essa contingéncia apresentada implica o paradoxo das decisdes, em que
varios cenarios sdo possiveis e conhecidos, e a organizacdo ndo deve considerar o
funcionamento particular de cada esfera, mas a atuacdo conjunta entre eles. Na tentativa de
camuflar tal paradoxo, fala-se do “desparadoxo decisorial”, que serve para ajudar o sistema a
tomar decisdes e avancar em seus propdsitos, mas nao o limita a seguir um caminho definido.
Novas decisdes sempre podem ser feitas, considerando novos contextos e novas informagdes
(SEIDL; BECKER, 2006).

Examinando a perspectiva sustentdvel da organizacdo e¢ o conceito de
ressonancia de Luhmann (1989), o sistema deve sempre estar atento a compreensdo do que
ocorre nos outros sistemas, implicando, portanto, a ressonancia entre os processos. Dessa
variavel embute-se o conceito de trade-off’, em que é necessario fazer escolhas conscientes
para a tomada de decisdo considerando o bem-estar e a sustentabilidade do todo (organizacao

€ seu entorno).

? O termo remete a uma escolha conflitante. Existe a ciéncia de que o ato de escolher algo implica o abandono
de outro. Perde-se um aspecto de um lado, mas ganha-se em troca outro aspecto (MANKIW, 2011). Sugere
um retorno nao imediato, mas resultados mais qualificados em longo prazo (HAHN et al., 2010).
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ApOs esse processo, o sistema deve comunicar as novas informagdes
advindas da ressonancia, levando, entdo, ao acoplamento estrutural, isto ¢, ha uma
modificacdo das estruturas para atender ao equilibrio do sistema. Esse processo ciclico, que,
como mencionado, pode sempre renovar € se atualizar, implica uma mudanga continua na
forma e no tempo, buscando sucessivamente o beneficio da coletividade.

Na tentativa de transpor todo esse contetido ao funcionamento de uma
organizagdo, a Figura 11, a seguir, demonstra o funcionamento ciclico e sistémico de uma

gestdo sustentdvel fundamentada em Luhmann.

Figura 11l - Ciclo sistémico da Gestdo Sustentavel fundamentada em Luhmann

Subsistema Entorno

Subsistema " oo Subsi
o e Subsistema Polit ubsistema
da Ciéncia Educacional sistema Politico .

5
/ Sistema Ol_'ganizaciomd\

Econdmico
Paradoxo Relagio com agies ¢ 1 Social

dis decisdes decisdes anteriores Ressoniincia Modificagio Mudanca
i i i entre os Ambiental | das estruturas continua na
Processo Sistema |[Sistema| Sistema

de o . . . processos — para atender formaeno A0 roanizagio
J i ao equilibrio )
decistes Funcionamento particular de : de cada compreensac b fempo Sustentdvel

cada esfera, mas atuagio sistema do que ocorre dos sistemas buscando o
T~ conjunta entre eles " nos putros (Acoplamento beneficio da
- sistemas estrutural ) colelividade

4+
*
P Yioto Subsistema Subsi
i e ey S Subsistema Juridico Sl atily

Psiquico Religioso Sociedade

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

A Figura 11 expressa as varidveis a serem ponderadas em uma gestdo
organizacional que pretende ser sustentavel. Faz-se notorio destacar os trés niveis
estabelecidos: a gestdo sustentavel, o entorno e o sistema organizacional.

A gestdo sustentavel aqui proposta simboliza o processo decisorio das
organizagdes. Apesar de a gestdo ocorrer dentro do sistema organizacional, ela engloba a
percepcao do sistema em sintonia com seu entorno, por isso € representada como envolvendo
ambas. Ademais, uma vez que a sociedade, vista como entorno, depende da contribui¢do das
organizagdes para estabelecer a ordem social (NASSEHI, 2005), o processo decisorio das
organizagdes, estabelecido aqui como a gestdo, transcende os limites do sistema

organizacional, influenciando, também, os subsistemas da sociedade, isto €, o entorno.
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O sistema organizacional e o entorno diferenciam-se em niveis distintos,
mas as setas duplas indicam a conexao entre eles, que caracterizada por permitir mudancas
sempre sistémicas e enddgenas. No entanto, apesar da dependéncia existente, o nivel
organizacional destaca-se como influente nesse contexto.

No nivel do entorno, localiza-se tudo aquilo que ndo for considerado como
pertencente ao sistema organizacional, evidenciado pelo processo de diferenciacdo da
observagdo, ou seja, ao se observar o sistema organizacional, tudo que ndo for considerado
dentro de suas estruturas torna-se seu meio/entorno, que, como visto no topico 3.3 e 3.4, pode
envolver o sistema psiquico e os subsistemas da sociedade, tais como politico, econdmico,
religioso.

Dentro do sistema organizacional ocorre o processo da decisdo que, quando
pautado pela gestdo sustentavel, influi um ciclo sistémico de decisdes que culminam na
organizagdo sustentavel. Explica-se: o processo de decisdao produz um paradoxo das decisdes.
A contingéncia entre as possibilidades existentes e a alternativa elegida multiplicam-se ao
considerar as esferas econdmica, social e ambiental. Essas esferas elegidas rementem ao triple
bottom line'® (TBL), de Elkington (1999), exploradas no capitulo quatro desta dissertagdo.
Uma vez que o sistema organizacional deve preservar a identidade das estruturas e os
“interesses” de cada subsistema em particular, ao mesmo tempo, essas esferas da organizagao,
representantes de seus subsistemas, devem permanecer em uma unidade: a organizacdo. Para
tanto, a contingéncia da decisdo ¢ camuflada pelo “desparadoxo”, possibilitando a
autorregulacdao de cada esfera, ou seja, o processo de decisdo se auto-organiza pela relagao
das decisOes anteriores, impondo uma logica propria a cada um a fim de manter a ordem de
suas estruturas.

No entanto, para que ocorra uma atuagao conjunta, ¢ necessaria a ocorréncia
da ressondncia entre os processos. E ela que possibilita a compreensio do que ocorre nos
outros sistemas, permitindo que escolhas sejam feitas. Os trade-offs ddo margem, assim, para
que a melhor alternativa seja elegida, considerando as trés dimensdes. Uma vez que a
ressonancia seja aceita pelo sistema, ocorre o acoplamento estrutural, isto €, ele, o sistema,
pode compreender novas informagdes ¢ modificar suas estruturas para atender ao equilibrio
sistémico. Esse processo esta associado a mudanga, notdria por ser continua na forma e no

tempo, buscando sempre o beneficio conjunto. Assim, a gestdo sustentavel caracteriza-se por

' Elkington (1999) propds o relacionamento entre os trés pilares da sustentabilidade (social, econdmico e
ambiental), conhecidos na literatura como TBL, o qual traduz uma perspectiva de analise da sustentabilidade
cada vez mais aceita pela sociedade e pelas organizagdes.
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ser um processo recursivo, sempre percorrendo seu ciclo e adaptando-se a novas informagdes
e contextos. Por isso ela se torna sustentdvel, pois ndo se fixa em uma forma especifica capaz
de ser ser superada, mas sempre se transforma de acordo com as exigéncias de novos desafios
do contexto.

Esse ciclo, por sua vez, ndo se fecha em sua autopoiésis, mas, sim, recebe
influéncias do meio, cujas setas duplas — ja mencionadas — sugerem a dependéncia entres eles,
permitindo que o sistema organizacional consiga perceber as necessidades apresentadas pelo
meio. Tudo isso, portanto, caracteriza a gestdo sustentavel, que busca estabelecer pardmetros
nos principais pontos de apoio da Teoria Organizacional luhmanniana em conjunto com a
Teoria dos Sistemas Sociais e da comunicagdo ecoldgica, do mesmo autor.

A partir da proposta, baseada em Luhmann, do ciclo sistémico da gestdo
sustentavel, podem-se estabelecer trés frentes principais que norteiam o funcionamento da
gestdo: o sistema organizacional, o entorno e a sustentabilidade. Desse modo, justifica-se que
a Figura 11 ¢ uma orientadora para a interagdo sistémica ideal, isto ¢, a dependéncia
observada entre a organizagdo e o entorno, quando vinculada a preceitos sustentdveis dentro
da gestdo — entendida também como o processo decisorio das organizagdes —, incita uma
interagdo que, quando atingida em sua plenitude, pode ser considerada ideal. A Figura 12

demonstra os tipos de interacdo que sdo possiveis de ocorrer entre os trés principais €ixos

destacados.

Figura 12 - Tipos de interagdo passiveis de ocorrer entre as trés frentes principais que
norteiam o funcionamento da gestdo: Organizagdo, Entorno e
Sustentabilidade

Interagdo tipo 1
<
Interacdo tipo 4
h 4 “»
Interacdo tipo 2 Interagdo tipo 3
| | | |
- Entorno b Organizacdo 4 Sustentabilidade —
| < ) | < J
<

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.
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A Figura 12 extrai a esséncia das possiveis interagdes entre as trés frentes
delimitadas: entorno, organizagao e sustentabilidade, que podem, entdo, ser denominadas de
pilares. A proposta da interacdo sistémica ideal ¢ simbolizada pela “interagdo tipo 17 e ¢
concebida quando esses trés pilares sdo relacionados concomitantemente, isto ¢, quando a
organizagdo considera em sua gestdo ou, ainda, na sua tomada de decisdo, uma perspectiva
que engloba o conhecimento de seu entorno e dos preceitos da sustentabilidade.

No entanto, quando apenas dois dos pilares forem inter-relacionados, pode-
se dizer que houve interagdes parciais. A “interagdo do tipo 2” relaciona a conexdo existente
entre a organizagao e seu entorno. Aqui, a organiza¢ao opera com a ciéncia do que ocorre ao
seu redor, isto ¢, o sistema organizacional consegue acoplar informagdes de seu meio,
contudo informagdes sobre a sustentabilidade sdao desconhecidas. Ja a relagdo entre a
organizagdo e a sustentabilidade ¢ demonstrada pela “interagdo tipo 3” e expressa a tomada de
decisdes organizacionais considerando aspectos sustentaveis, porém somente dentro das
estruturas da propria organizagdo. Por fim, a “interacao tipo 4 € representada pela vinculagdo
existente entre o entorno e a sustentabilidade, ou seja, quando o entorno organizacional esta
em sintonia com preceitos da sustentabilidade, porém a organizacdo desconhece tais
informagdes.

Para uma melhor compreensdo de como essas interacdes ocorrem, sao
apontandos, na sequéncia, variaveis que definem cada um dos pilares, permitindo, assim, que
categorias sejam tracadas a fim de facilitar que andlises edificadas nos fundamentos

luhmannianos e nas perspectivas sustentaveis desta dissertacdo sejam realizadas.

5.1 ORGANIZACAO

O sistema organizacional compreende todo o processo decisdrio, isto €, sua
gestdo. Aqui estdo inseridos os conceitos do topico 3.4, que sdo sintetizados em pontos
cardeais de apoio que sustentam e caracterizam o pilar “organiza¢cdo” mediante variaveis, tais
quais: o processo decisorio e seu paradoxo, os trade-offs, a contingéncia, a racionalidade, o
tempo e a comunicacao.

O processo decisorio do sistema organizacional reside na comunicacao que
se autoperpetua no tempo, determinado pelo paradoxo da decisdo, comunicando a alternativa
escolhida e as alternativas excluidas que sdo observadas pelo sistema. Explica-se: para a
organizagdo ter ciéncia das escolhas que podem ser feitas (nunca em sua totalidade), ¢

necessario que o sistema propague ambas as possibilidades, as escolhidas e as rejeitadas. E
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por essa comunica¢ao que escolhas podem ser feitas, ou seja, por trade-offs que permitem ao
sistema avaliar suas alternativas (escolhas). Assim, ao se tomar uma decisdo mediante um rol
de possibilidades de outras decisdes, uma escolha (trade-off) foi realizada.

Mediante a decisdo tomada, a contingéncia representa o oposto da atual
realidade, demonstrando que o sistema ndo esta preso as decisdes ja realizadas, mas que ele
pode se readaptar a novas comunicacdes e informagdes. Dessa forma, as decisdes ja feitas
permanecem, mas € possivel que novas tomem outro rumo, que seja “feito de outro jeito”, em
vez de permanecer no horizonte primeiro estabelecido.

A racionalidade, nesse aspecto, representa o mecanismo de observacao
retrospectivo, que permite ao sistema lidar com tal contingéncia e seu paradoxo do processo
decisorio. Isso implica dizer que as estruturas do sistema funcional passam a ser observaveis,
apesar de nunca em sua totalidade, permitindo que a organizacdo se auto-observe de modo a
entender sua propria atuagdo e como o sistema poderia operar de outra forma.

Por esse panorama, o tempo permite que observagdes entre passado e futuro
sejam feitas, possibilitando aos padrdes, no presente, serem o resultado dessa diferenca,
construindo, assim, uma conexao entre o que ja foi e o que sera decidido. Portanto, apesar de
serem passageiras, as decisdes sdo conectadas e construidas com decisdes anteriormente
tomadas.

Todo esse processo ¢ possivel pela comunicacdo, a base na qual o sistema
organizacional opera. Dessa forma, ¢ somente por ela que as decisdes sdo realizadas,
revelando, pois, que a comunicagdo ¢ a transferéncia de informacdo que estabelece
significado. Deve-se enfatizar que tal processo s6 ocorre mediante o entendimento e a
comunicac¢do da informacao, que deve sempre gerar significado.

Por meio dos esclarecimentos acima, propde-se converter cada um desses
pontos abordados em categorias do pilar organizacional. O Quadro 11 ilustra tais categorias ¢
sua breve explicagdo, atribuindo-lhe uma letra do alfabeto a fim de facilitar referéncias

posteriores.
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Quadro 11 - Categorias representantes da Organizac¢do

Organizacdo = compreende todo o processo decisdrio, isto é, sua gestéo.
Categoria Definicéo
E a busca da elei¢do de uma escolha entre varias possibilidades (alternativas) de

Processo L. ~ .

o um dado cenario. Seu paradoxo centra-se na questdo da decisdo, que envolve
A | decisorio e seu . . . .

paradoxo uma dupla escolha: a alternativa escolhida e uma gama de alternativas rejeitas;

porém a decisdo propaga as duas formas.

Sdo as escolhas que o sistema organizacional tem de fazer em prol de sua
B Trade-off decisdo. Ao se escolher uma alternativa mediante um rol de alternativas rejeitas,
uma escolha (trade-off) foi realizada.

E aquilo que “poderia ser de outro jeito”, portanto representa potencialmente o
oposto da atual realidade. Essa variavel funciona como possibilidade de o
sistema organizacional sempre poder se readaptar para atender a novas
comunicagdes, como, por exemplo, a sustentabilidade.

Quando um sistema é capaz de reflexdo, ou seja, capaz de observar a si mesmo
como distinto do entorno. O sistema deve ser capaz de se distanciar de si
mesmo ¢ de suas proprias operagdes para se incluir no plano da sua observagdo
D | Racionalidade | (percebendo uma distingdo entre referéncia interna e referéncia externa).

Essa variavel permite que a organizagdo possa observar como o sistema tem
atuado em consondncia com a sociedade e como ele poderia fazer de outra
forma.

E a observagdo da realidade com base na diferenca entre o passado e futuro. As
E Tempo decisdes na organizacdo sdo conectadas/construidas com decisdes anteriores a
partir do tempo.

A comunicagdo ¢ a transferéncia de informagdo que estabeleca significado. O
F | Comunicagdo | processo comunicativo s6 ocorre quando a informagdo ¢ comunicada e
entendida. Deve, portanto, gerar significado.

Fonte: Sintetizado pela autora a partir de Luhmann (1995; 1997; 2009).

C | Contingéncia

5.2 ENTORNO

A principal linha condutora do pilar entorno ¢ estabelecida no topico 3.3
deste trabalho, que busca explicar e demonstrar como tudo que é observado fora de um dado
sistema transforma-se em seu entorno, podendo ser percebido por esse sistema por meio de
ruidos e ressonancias com o qual o proprio sistema se irritard e, entdo, decidird se acoplard em
suas estruturas essas novas informac¢des do entorno ou se encerrard operativamente em seu
sistema.

O entorno serve como parametro que dé equilibrio a cada sistema, pois ele
se compde de intimeros outros sistemas e ambientes. Dessa forma, “atua” como um
catalisador que equaliza a evolugdo e direcionamento desempenhado por cada sistema dentro
do sistema social, uma vez que eles escolham acoplar as informagdes advindas do
meio/entorno.

Nesse pilar, as principais categorias estdo representadas pela ressondncia;

acoplamento estrutural; sistema aberto e fechado; ruidos, irritagdes e estimulos; e demais
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subsistemas. O Quadro 12, a seguir, demonstra tais variaveis relacionando-as a seu simbolo

grafico (as letras do alfabeto) e a sua breve explicacao.

Quadro 12 - Categorias representantes do Entorno

Entorno: compreende o meio/ambiente em que o sistema opera
Variavel Definicao
A ressonincia ¢ um mecanismo que permite ao sistema perceber seu entorno.
G | Ressonancia | Essa varidvel ¢ importante, pois ¢ a partir da ressondncia que a sociedade
(entorno) podera ser percebida.
O acoplamento estrutural ¢ uma espécie de ligagdo entre o sistema e seu
entorno. Aqui, a sociedade (entorno) podera ser ndo so6 percebida como,
Acoplamento . . . . ~
H Estrutural tgmbem, serem 1nserlqas 1nforma<;qes do egtorno para dentro das estruturas do
sistema. Sendo comunicadas, na l6gica do sistema, informagdes do entorno (que
se tornam agora parte do sistema).
O sistema, considerado fechado para atuar em suas estruturas, mostra-se
I Sistema aberto | sensivelmente aberto quanto ao seu entorno, isto &, ele ¢ predisposto a sentir,
e fechado por meio de ruidos e da ressonancia, propagagdes do seu entorno, o que o torna
um “caminho aberto” para a troca existente entre meio e sistema.
Como os ruidos sdo informagdes que existem, porém o sistema desconhece, sdo
informagdes que existem no entorno, ou seja, na sociedade. Essas informagdes
Ruidos, sd0 passiveis de adentrar na estrutura do sistema (como um ruido).
J irritagoes e Este pode perceber o ruido pelas irritagcdes e estimulos, ou seja, o sistema se
estimulos irrita com os ruidos do entorno e passa a estimular a modificagdo de suas
estruturas para processar novas informagdes observadas na sociedade (entorno),
que, por sua vez, estdo fora do padrdo do sistema.
Sdo os demais subsistemas que compde o sistema social, tais como o sistema
K Demais econdmico, o sistema juridico, o sistema politico, o sistema religioso etc. Nesse
Subsistemas | panorama, todos os subsistemas da sociedade sdo entendidos pelo sistema
organizacional como sendo seu entorno.

Fonte: Sintetizado pela autora a partir de Luhmann (1989; 1995; 1997; 2009).

53 SUSTENTABILIDADE

Este pilar abarca a harmonia conjunta entre as diversas esferas do sistema
social. A aten¢do volta-se a busca da melhoria continua para a sociedade por meio do
equilibrio, bem-estar social e o balanceamento de tomadas de decisdo preocupadas com
ambiente, economia e sociedade.

Para que a comunicacdo da sustentabilidade seja propagada, ¢ notorio
compreender a dependéncia existente entre sistema e entorno (ambiente). Nesse contexto, a
atuacdo de qualquer sistema deve considerar o intercimbio ¢ a influéncia mutua que o sistema
tem com o entorno (LUHMANN, 2009). Assim, os sistemas devem possuir a capacidade de
adaptacdo de suas estruturas, englobando a logica da comunicagdo da sustentabilidade.
Embora cada sistema possua sua propria comunicacdo particular, que ndo ¢ entendida por
nenhum outro sistema a ndo ser por ele proprio, o reajuste de seus programas podem ser feitos

de forma que permita uma interacdo entre os sistemas (LUHMANN, 1989), por exemplo, a
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comunica¢do da sustentabilidade pode ser reajustada dentro do programa de cada um deles
(cada sistema comunicard a sustentabilidade de acordo com sua prépria comunicagdo
exclusiva), mas, ao mesmo tempo, todos estardo propagando a sustentabilidade, cada qual a
seu jeito particular.

Para os sistemas se adaptarem em concordancia com o entorno, ¢ necessario
que a sua complexidade opere em um nivel de equilibrio com a sustentabilidade. Explica-se: a
alta complexidade de um determinado sistema impede a coordenagdo e sincronizacdo de
respostas conjuntas a sustentabilidade. Nesse nivel de complexidade, cada sistema operaria
em um nivel individual, por possuirem uma complexidade muito elevada. O equilibrio da
sustentabilidade-complexidade ocorre justamente quando o sistema opta por acoplar mais
informagdes do meio e se relacionar mais ao seu redor do que se encerrar em sua autopoiésis.
Esse equilibrio representa os niveis de liberdade que um sistema possui em optar se
especializar em suas operagdes ou receber influéncias do entorno, atuando em uma maior
sincronia com a sociedade (VALENTINOV, 2014)

Ademais, dentro do contexto organizacional, a sustentabilidade ¢ entendida
como aquela que abrange todos os tipos de organizagdes, indo desde de as menores as
maiores. Isso demonstra que a sua pratica independe da configuragdo de seu tamanho, nimero
de funcionarios, entre outras distingdes existentes entre o porte de uma organizacao. Ela esta
voltada ao processo da tomada de decisdo embutido em suas estruturas, que ocorre
independentemente da dimensdo de uma organizagdo. Isso implica, também, que a sua adogao
deve ser parte integral e contextual dos negdcios por meio de sua insercdo em decisdes
operacionais, taticas e estratégicas (MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2011).

Sendo caracterizada minimamente pelas esferas econdmica, social e
ambiental (ELKINGTON, 1999; DYLLICK; HOCKERTS, 2002; MUNCK; BORIM-DE-
SOUZA, 2011), a sustentabilidade ainda ¢ compreendida como aquela que proporciona
respostas além das exigéncias legais (MOLTENI; PEDRINI, 2010).

O Quadro 13 pontua as principais variaveis observadas nesse pilar, além de

sua defini¢do e seu simbolo grafico.
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Sustentabilidade: Capacidade de manter algo em um estado continuo, buscando sempre a
melhoria para a sociedade, considerando todos os seus ambitos em equilibrio, isto é, o
balanceamento acima da priorizacdo de uma esfera em detrimento de outras; envolvendo
tomadas de decisdo que promovam o bem-estar social e que estejam preocupadas com o
ambiente, a economia e a sociedade

Variavel Definicao
Rafésgl o(sl‘;ass A suste.ntabilidafle deve almejar a melhoria continua para a sgciedadg e
L exigéncias harmonia gntre smtemas, por isso deve—s; pensar além das exigéncias legais e
legais adotar praticas proativas para seu acontecimento.
A proposicdo de um modelo de gestdo deve pressupor sua adogdo nas
Sua adogdo estruturas. Isso impli~ca que a sustentqbilidade deve ser ipserida a0 processo de?
est Fomada de decisio de um sistema ‘orgfmlzacu.)nal, que ocorrera

M pressuposta 1ndependentemente do tan.lanllo de uma organizagao, por isso ela deve abranger

em suas todos 0s seus tipos (organizagdes d? grande, médio e pequeno porte).

estruturas Tamb@m implica que a sua a(.ioc;ao deve ser parte integral e co.ntextu.al dos
negdcios por meio de sua inser¢do em decisdes operacionais, taticas e
estratégicas.
As esferas econOmica, social e ambiental devem ser consideradas

N TBL concomitantemente e de forma customizada para o cumprimento da
sustentabilidade.

Para a sustentabilidade ser praticada, a organizacdo deve estar apta a adaptar
~ uma nova légica em suas estruturas: a comunicago da sustentabilidade.
Adaptacao do . 1 o .

(0] sisterna YOlta—se para o reajuste do programa de seu codigo binario que permita a
interagdo entre a organizacdo e demais subsistemas (que também adotem a
l6gica da sustentabilidade em suas estruturas).

A alta complexidade impede a coordenagdo e sincronizagdo de respostas
Complexidade | conjuntas (dos sistemas) aos perigos ecologicos. Nesse cenario, cada sistema
P (Niveis de opera em um nivel individual, visto como limitante ao coletivo.
liberdade do | Deve existir um equilibrio entre sustentabilidade e complexidade, no qual o
sistema) sistema ndo deve ser nem muito especializado (alta complexidade sistémica),
nem encerrado em sua autopoiésis.
Dependepma Deve-se considerar a atuacdo de qualquer sistema pelo intercambio e da
Q | entre gmblente influéncia muatua que ele, o sistema, tem com o ambiente (entorno).
e sistema
Fonte:  Sintetizado pela autora a partir de Luhmann (1989; 2009), Valentinov (2014), Elkington
Dyllick e Hockerts (2002), Munck e Borim-de-Souza (2011) e Molteni e Pedrini (2010).
54 A RELACAO DAS INTERACOES

(1999),

A interagdo proposta entre as trés frentes aqui delimitadas pode ocorrer de

quatro maneiras, demonstrada na Figura 12: a primeira ¢ a interagdo sistémica indicada

quando os trés pilares intercambiam entre si. A segunda, terceira e quarta maneira ocorrem

quando h4 a combinacdo entre apenas dois dos trés pilares, permitindo a interagdo entre

organizagao e entorno, organizagao e sustentabilidade ou entorno e sustentabilidade.

A partir das categorias desenvolvidas em cada um dos pilares, torna-se

possivel analisa-las em relagdo aos demais pilares. Por exemplo, as categorias do pilar

organizacional sdo observadas em relacdo as categorias do entorno e da sustentabilidade.

Assim, ao analisar uma gestdo organizacional, torna-se possivel perceber quais categorias sao
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atendidas em cada um dos trés pilares e, em seguida, identificar qual o nivel de relagdo que
elas sofrem quando relacionadas.

Quanto maior for a interagcdo de cada pilar decorrente do atendimento cada
qual de suas categorias, melhor serd para a gestdo da organizacdo, pois, quanto mais proximo
da interacdo ideal sistémica, isto ¢, do atendimento maximo das categorias de cada um dos
trés pilares, maiores as chances de uma organizagdo conseguir gerir sua gestao considerando e
prezando pelo equilibrio e harmonia no contexto societal, escopo defendido neste trabalho
pelos fundamentos luhmannianos e Teoria da Sustentabilidade.

A fim de tornar mais facil o entendimento da relagdo de cada um dos pilares
em afinidade com os demais, estabelecem-se, primeiramente, condi¢des para a interagao entre
as categorias a partir da conexao entre dois pilares simultaneamente observados nas
interagdes: interacdo tipo 2, interacdo tipo 3 e interacdo tipo 4 da Figura 12. Somente apos
relacionar, dois a dois, cada um dos trés pilares ¢ possivel relaciona-los, a0 mesmo tempo, nos
trés pilares, convertidos em eixos. Para a relacao dual entre eles, ¢ realizada a combinagao das
seis categorias existentes na organizagdo com as seis categorias da sustentabilidade. Seguindo
a mesma logica, as seis categorias da organiza¢do sdo, ainda, concordadas com as cinco
categorias do entorno. Da mesma maneira, as seis categorias da sustentabilidade sao
coincididas com as cinco categorias do entorno. A Figura 13 ilustra tal pensamento, sendo

exemplificada quando cada um dos pilares ou eixos estd no seu atendimento maximo.

Figura 13 - Interagdo entre as categorias de cada pilar a partir da relagdo entre dois pilares

simultaneamente
Interagdo entre Interagdo entre Organizagdo e Interagéo entre
Organizacdo e Entorno Sustentabilidade Sustentabilidade e Entorno

Interagdo tipo 2 Interagdo tipo 3 Interagdo tipo 4

Categorias da Organizacio

Categorias da Organizacdo
Categorias da Sustentabilidade

H .
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 5 1 H 3 4 H

Categorias do Entorno Categorias da Sustentabilidade Categorias do Entorno

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Utilizando-se do grafico de coordenadas no plano cartesiano, que tem como

objetivo localizar os pontos, € possivel expressar a relagdo existente entre os dois eixos com a
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finalidade de encontrar o ponto de ocorréncia da interseccdo entre eles. As coordenadas
cartesianas sdo representadas por dois eixos perpendiculares: um horizontal e outro vertical,
que se cruzam na origem das coordenadas. No mesmo sentido, os trés pilares sdo
compreendidos como eixos que se cruzam em sua origem, isto ¢, no momento zero de suas
categorias. Para localizar a interagdo existente entre os eixos, determinam-se quantas
categorias sao atendidas em cada pilar e, entdo, simboliza-se no grafico, cruzando com as
categorias atendidas do outro eixo. O seu encontro representa a interagdo entre os dois.

Para uma maior compreensdo de como ocorre esse processo € quais 0s seus
niveis observados em relagdo ao ponto de intersec¢do dos dois eixos, ¢ apresentado na Figura
14 um mapeamento dos niveis de interagao conforme a localidade da intersec¢dao. Em cada
uma das possiveis combinagdes dentro do plano cartesiano determinam-se padrdes de maior
ou menor interagdo entre eles. A partir da concepcao ja definida de que quanto mais perto da
interagdo ideal, melhor sera o funcionamento da organizagdo e, consequentemente, de sua
gestdo, propde-se que quanto maior o nimero de categorias atendidas, maior sera a interagao
existente. Contrariamente, quanto menor o nimero de combinagdes entre cada categoria, mais
fraca serd a interag@o entre os pilares. A Figura 14 demonstra os niveis de interagdo baseando-

se no numero de categorias atendidas em cada um dos eixos.
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Figura 14 - Niveis de interagdo entre as categorias de cada pilar a partir da relagdo entre dois eixos
simultaneamente
Interacdo entre Interacdo entre Organizacdo e Interacdo entre
Organizagdo e Entorno Sustentabilidade Sustentabilidade e Entorno

Interagao tipo 2 Interagdo tipo 3 Interagdo tipo 4

& 6 )
L1}
o o °
Bos Interagdo com - ¥ 5t Interagdo com w ° 5 Interagdo com o
o g Interacao el . Interagdo — . Interagdo
= foco maior na Forte N foco maior na Forte ] foco maior na Forte
[T organizacio S organizagao E 4| Sustentabilidade
S g 3
- 3 g 3 [} 3
v s}
i = & © o
= Interagao = = n Interagdo
o 5 . Interacdo com fa} “
20 Interagdo com foco o0 Interacdo q = Interacdo com foco
9 3 X & - foco maior na S - maior no
= o
S . raca matorno S Sustentabilidade a raca
Entorno o Gl Entorno
(8]
[} > 0 » b
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5
Categorias do Entorno Categorias da Sustentabilidade Categorias do Entorno

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Pela Figura 14 pode-se observar que quanto maior for o cumprimento de
ambas as categorias dos eixos horizontal e vertical, maior serd a interagdo entre elas, isso
porque quanto maior o grau de realizacdo das categorias, mais perto da interacdo ideal
sistémica a gestdo organizacional estard. Da mesma forma, quanto menor for o niimero das
categorias atendidas, implica que a organizagdo ndo estd conseguindo chegar ao nivel
desejado de interagdo entre os pilares, por isso a interacdo ¢ representada como fraca. Agora,
se o pilar representado pelo eixo vertical for atendido com mais da metade de suas categorias,
e o eixo horizontal for minimamente atendido com até a metade de suas categorias, entdo tem-
se que ha uma interacdo com foco maior no pilar representado pelo eixo vertical.
Contrariamente, se o eixo vertical apresentar o atendimento das categorias em menos da
metade e o eixo horizontal com mais da metade, entdo tem-se uma interagao com foco maior
no pilar, representado pelo eixo horizontal. O Quadro 14 demonstra todas as relagdes
existentes entre o numero de categorias atendidas em concordancia com seu nivel de

interagao.
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Quadro 14 - Relagdo entre o numero de categorias atendidas em cada um dos trés pilares e
seus niveis de interagdo

N. de categorias N. de categorias N. de categorias
Niveis de interacédo atendidas da atendidas do atendidas da
“Organizacéo” “Entorno” “Sustentabilidade”
Forte Interacéo 4 a 6 categorias 3 a 5 categorias 4 a 6 categorias
In_teragao com foc? 4 a 6 categorias 0 a 2 categorias 0 a 3 categorias
malor na organizacao
Inte.r agao com foco 0 a 3 categorias 3 a 5 categorias 0 a 3 categorias
malor no entorno
Interacé@o com foco
maior na 0 a 3 categorias 0 a 2 categorias 4 a 6 categorias
Sustentabilidade
Fraca Interacéo 0 a 3 categorias 0 a 2 categorias 0 a 3 categorias

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

O Quadro 14 ¢ desenvolvido a fim de explicar e demonstrar como sao
estabelecidos os parametros de mapeamento dos niveis de interacdo. Optou-se por fracionar o
numero total das categorias pela metade, dividindo-as em dois grupos. O primeiro grupo, de
uma a trés categorias atendidas, ¢ revelado como um atendimento fraco do pilar em questao,
visto que até a metade de suas categorias foi atendida. O segundo grupo, de quatro a seis
categorias atendidas para o pilar da organizagdo e da sustentabilidade e de quatro a cinco
categorias para o pilar do entorno, ¢ expresso como atendendo a um nivel forte do pilar, ja que
mais da metade de suas categorias foi atingida. Esse processo decorre a partir da 16gica da
importancia crescente do atingimento das categorias dos pilares, visto que quanto mais perto
da tipologia ideal-sistémica (atendimento maximo das categorias de cada um dos trés pilares),
mais perto de uma gestdo sustentavel a organizacdo estara, de acordo com os preceitos
estabelecidos neste trabalho, segundo fundamentos luhmannianos e sustentaveis.

Faz-se notdrio explicar que a divisdo dos pilares da organizacdo e da
sustentabilidade, que compreende seis categorias, sao separados ao meio devido a formagao
por um numero par, ficando trés categorias no nivel fraco e trés categorias no nivel forte. Ja o
pilar do entorno, formado por cinco categorias, que caracteriza um algarismo impar, também
foi divido ao meio, com o resultado de 2,5. Como ndo ¢ possivel atender a uma categoria pela
metade (simbolizado no 0,5), optou-se por arredondar o niimero, que, conforme preceitos
matematicos, acima de cinco décimos, arredonda-se para cima, constituindo, entdo, que o
primeiro grupo (atendimento fraco das categorias) parte de uma a trés categorias, € o segundo
grupo (atendimento forte das categorias) abrange de quatro a cinco categorias.

Uma vez compreendido como ocorre a relagdo entre o nimero de categorias
atendidas e seu nivel de interagdo, quando relacionadas duas a duas no grafico de

coordenadas, pode-se, agora, abranger a interacdo entre os trés pilares, compreendidos como
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eixos no grafico de coordenadas do plano cartesiano. A logica segue analoga ao grafico de
dois eixos e, como observado na Figura 15, os trés formam uma extensdo tridimensional. A
Figura 15 ¢ expressa quando os trés pilares sdo atendidos em sua maxima, ou seja, quando a
organizagdo atende as seis categorias, o entorno atende as cinco e a sustentabilidade atende as
seis. Dessa forma, pode-se concluir que nessa situagdo acontece a interagdo ideal-sistémica

proposta nesta dissertacdo segundo os fundamentos luhmannianos e sustentaveis abordados.

Figura 15 - Interacdo sist€mica ideal proposta conforme fundamentos luhmannianos e
sustentaveis, simbolizada no grafico de coordenadas no plano cartesiano

Fonte: Elaborada pela autora, 2015.

Nessa perspectiva de analise, observa-se que todas as categorias dos trés
eixos sdo atendidas e simbolizadas no grafico, coincidindo seus pontos de intersec¢do no
canto superior da “forte interagdo”, representada pela cor rosa. Dessa maneira, sendo os trés
pontos de interseccao situados no Quadro rosa, depreende-se que o resultado dessa interagdo é
uma forte interagdo. Nesse sentido, da mesma forma que o grafico de dois eixos posiciona a
intersec¢do do ponto de encontro no nivel de interacdo apontado pela cor, faz-se 0 mesmo
com o grafico de trés eixos, em que se localizam os trés pontos de intersec¢do nos seus
respectivos niveis de intera¢do, apontando, dai, o resultado final dessa interacao.

A Figura 15 aponta a interag@o sistémica ideal, contudo é possivel obter
resultados distintos: uma forte interacdo (mas nao ideal), uma fraca interagdo ou uma
interagdo tendenciosa, isto ¢, com um foco maior em algum dos trés pilares estabelecidos. A

Figura 16 demonstra alguns exemplos de possiblidades de interagdo entre os trés pilares.
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Figura 16 - Exemplos de interagdo entre os trés pilares simultaneamente

Interagdo Fraca Interagdo Fraca com foco maior na organizagdo Interagio Forte com foco maior na organizagio e na Sustentabilidade

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Pode-se observar que a fraca interagdo, no exemplo dado pela Figura 16, ¢
formada pelo atingimento das seguintes categorias: o eixo organizacional atende a duas
categorias, o eixo do entorno atende a duas categorias e o eixo da sustentabilidade atende a
trés categorias. Nesse plano de andlise observa-se que os trés pontos de intersec¢do sio
ancorados na cor amarela, simbolizada pela fraca interacao, por isso, ela ¢ um exemplo de
fraca interacdo. Faz-se importante ressaltar que a fraca interacdo, assim como qualquer outro
nivel seu, pode variar o nimero de categorias atendidas conforme estipulado no Quadro 14.

O segundo exemplo visualizado ¢ uma interacdo fraca com foco maior de
entrega'' na organizacio. Sendo a categoria do eixo organizacional atendida na altura quatro,
o eixo do entorno atendendo a trés categorias e o eixo da sustentabilidade, duas categorias; os
trés pontos de interseccdo situam-se, respectivamente, na cor azul, amarela e amarela,
implicando uma fraca interacdo com um atendimento maior de categorias no pilar da
organizagao.

O terceiro exemplo estabelece pontos de apoio na cor azul, verde e rosa,
sendo as categorias assim atendidas: organizagdo igual a cinco; entorno igual a dois;
sustentabilidade igual a quatro. Dessa monta vé-se que ha forte interagdo (determinada pela
intersec¢do na cor rosa), sendo organizagao e sustentabilidade (interseccdo na cor azul e
verde) destacadas como as mais fortes nesse cendrio, pois as categorias atendidas nesses dois
pilares foram acima da média, enquanto o pilar do entorno atendeu a menos da metade de suas

categorias.

"0 conceito de entrega ¢ usando de forma analoga ao definido por Dutra (2001). O autor utiliza o termo
entrega no ambito das competéncias para se referir aquilo que o individuo é capaz de fazer continuamente,
isto ¢, ndo é um produto acabado. Essa concepgdo ainda esta associada ao conceito de complexidade, que
permite avaliar o nivel de entrega do individuo a organizagdo. Da mesma maneira, o conceito de entrega ¢
utilizado nesta dissertacdo para se referir aquilo que o sistema organizacional ¢ capaz de fazer continuamente,
mais especificamente, as categorias das quais o modelo de gestdo consegue atender continuamente, modelo o
qual quanto mais categorias atendias, maior a complexidade e maior o nivel de entrega e atendimento destas
ao sistema organizacional.
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Os exemplos apresentados sdo apenas algumas das possibilidades existentes
de localizar e visualizar a interacdo entre os eixos da organizagdo, entorno e sustentabilidade
dentro do grafico de coordenadas, sendo eles apresentados com a pretensdo de clarificar o
entendimento de como pode ocorrer a interagdo dos trés pilares aqui trabalhados.

A partir desses esclarecimentos, almeja-se, na sequéncia, determinar alguns
parametros de analise que permitam observar o funcionamento de uma gestao organizacional
sustentavel pelo tipo de interagdo sistémica aqui construido mediante as propostas tedricas de

Luhmann e da Teoria da Sustentabilidade apresentada nesta dissertagao.
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6 PARAMETROS DE ANALISE: UMA PROPOSICAO

Iniciando-se pela proposicdo do tipo de interagdo sistémica ideal
desenvolvida no capitulo cinco, pretende-se analisar os modelos de gestdo sustentavel
comparando, a partir da interag¢ao ideal, como se da a interagao dos modelos analisados dentro
das proprias estruturas de sua gestdo. Com esse intuito, o presente topico almeja oferecer
parametros de analise que permitam apresentar a forma como sera atingido o objetivo geral
deste estudo.

Sabe-se que o desenvolvimento da proposi¢ao da interacao ideal estabeleceu
diretrizes de categorias em cada uma das trés frentes consideradas as principais norteadoras
para o funcionamento adequado de uma gestdo sustentavel. Partindo dessa orientagdo, foram
definidas e descritas as principais categorias que as englobam. E mediante esse Quadro que os
parametros de analise fundamentam-se, isto ¢, pelas categorias e suas defini¢des, sera possivel
estabelecer o que serd avaliado e as questdes orientadoras que auxiliem na busca de respostas
por meio da observacao e compreensdo de cada modelo em analise.

Por meio da teoria descrita nos topicos 4.3.1, 4.3.2 ¢ 4.3.3, de cada um dos
modelos selecionados para analise, ¢ possivel compreender e observar as informagdes que
contemplem e respondam as questdes orientadoras estabelecidas nos Quadros 16, 17 e 18.
Essas questdes foram constituidas por variaveis usadas a fim de regular as categorias, ou seja,
elas representam um parametro que, baseado na definicdo de cada categoria, norteia o que
deve ser buscado em cada ponto especifico. Na sequéncia, apos observados os resultados, sera
entdo ponderado quantas categorias de cada pilar foram atingidas. Uma vez realizada a tarefa,
localiza-as no grafico de coordenadas, possibilitando achar sua posicdo referente a sua
interagdo, na relacdo de dois eixos cada. Posteriormente, localiza-se a interagdo entre as trés
frentes (organizacdo, entorno e sustentabilidade) e interpreta-se o resultado comparando com
a interacao sistémica ideal e os conhecimentos aqui desenvolvidos.

Mediante esse processo, espera-se que a analise dos modelos de gestdo
sustentavel seja edificada em parametros solidos fundamentados na teoria luhmanniana e na
concepgao sustentavel defendida nesta dissertacdo. O Quadro 15 aponta a descrigdo das etapas

do processo de analise dos modelos de gestao sustentavel.
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Quadro 15 - Descri¢do das etapas do processo de analise dos modelos de gestao sustentavel

Etapas: Objetivo: (o que proporciona)

0 Entendimento sobre o modelo em questio;
1 | Descricdo dos modelos | 0 Fornece informagdes sobre a estrutura do modelo;
0 Permite a compreensdo do modelo.
Coleta de informacgdes a . L N
. § 0 Permite localizar informagdes (dados) do modelo;
partir do protocolo de ~ ~ A . .
2 ~ (1 0 Compreensdo do modelo em relagdo as categorias determinadas a
observacao para analise . - . P
. partir da proposi¢do da interacdo sistémica ideal.
das categorias
Documentagdo da .
3 cu ¢ S 0 Expressar de forma escrita os resultados encontrados .

informagdes observadas
Localizagdo das
4 | categorias atendidasno | O Visualizagdo da posigdo referente a sua interagao.
grafico de coordenadas
Analise da interagdo
5 | com base na proposta da
interagdo ideal-sistémica
Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

0 Reflexdes sobre o nivel de interacdo do modelo e sua relagcdo
com a interagdo ideal-sistémica.

As etapas do processo de analise compdem-se inicialmente na descri¢cao dos
modelos de gestdo sustentavel selecionados no capitulo quatro e seguem no capitulo cinco
com a proposta da interacdo sistémica ideal, que permite o entendimento das trés principais
frentes que norteiam a andalise de um modelo de gestdo sustentavel, incluindo, ai, a descri¢ao
de categorias que particularizam cada pilar delimitado (organizagdo, entorno e
sustentabilidade). A descri¢ao e selecdo das categorias foram embasadas em fundamentos
luhmannianos e principios sustentaveis explanados ao longo desta dissertacao. Por meio desse
processo, torna-se possivel observar as caracteristicas de cada modelo e compara-los com as
particularidades determinadas como necessarias ao acontecimento de uma gestao sustentavel.
Nesse tipo de gestdo, deve haver uma interagdo sist€émica que permita as trés frentes
delimitadas comunicarem-se e trabalhem conjuntamente, por isso analisa-se, finalmente,
como ocorre e qual o tipo de interagdo a que cada um dos modelos em anélise atende.

A interacdo entre organizacdo, entorno e sustentabilidade resulta em um
sistema organizacional que preza em sua gestdo uma perspectiva capaz de englobar o
conhecimento ¢ o envolvimento de seu entorno e dos preceitos da sustentabilidade,
equilibrando e balanceando as esferas econdmica, social e ambiental na sua tomada de
decisdo. Essa assertiva ¢ resultado da interag¢do entre a definicdo de cada um dos trés pilares

explanados no capitulo cinco que podem ser visualizados na Figura 17.
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Figura 17 - Interagdo das defini¢des dos trés pilares: organizagdo, entorno e
sustentabilidade
T P T T
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Fonte: Elaborado pela autora, 2015.
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A Figura 17 representa a interagdo recorrente entre a organizacao, o entorno
e a sustentabilidade. O seu acontecimento ¢ dependente do atendimento das categorias dos
trés pilares. Para se analisar cada uma das categorias, ¢ apontado nos Quadros 16, 17 ¢ 18 um
protocolo de orientagdo para se observar e analisar os dados dos pilares. O Quadro de
protocolo foi decomposto em trés fases, visto que ele € derivado dos Quadros 11, 12 e 13, que
definem as variaveis cardeais da organizacdo, entorno e sustentabilidade, respectivamente. O
principal objetivo desse protocolo é apontar o que serd avaliado em cada uma dessas
categorias (variaveis) e quais as questdes orientadoras que possibilitardo compreender se o
modelo analisado atende aos requisitos estipulados. Visualiza-se no Quadro 16 o protocolo de

orientacdo para observar e analisar os dados do pilar organizacional.
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Quadro 16 - Protocolo de orientagdo para observagdo de analise dos dados do pilar da
organizagdo, considerando o modelo de interagdo ideal sist€émica proposto
neste trabalho

Categoria O que avaliar Questdes Orientadoras
(A) a) O modelo absorve e processa varios cenarios para
Processo - o eleger a alternativa escolhida?
e Cenarios para decisdo A .
decisorio e seu b) O modelo demonstra possuir ciéncia de alternativas
paradoxo rejeitadas?
B Trade-off do processo ~ .
Tra( de)-off decisér]?o ¢) Séo realizados trade-offs calculados e esperados?
©) Possibilidade de d) O modelo fornece diretrizes para que a organizacdo
Contineéncia mudanca/readaptag@o possa se readaptar/mudar suas estruturas, conforme
& do sistema novas decisdes tomadas?
Auto-observagio do ~ 1
(D) sistema organizgacional e) O modelo de gestdo apresenta alguma forma de analise
. . 2 ’ da atuagdo da organizagdo?
Racionalidade Reflexdo da sua ¢ £ ¢
propria atuagao
f) As decisoes sao tomadas levando em consideragdo o
passado da organizacdo e o seu futuro?
g) As decisdes realizadas consideram os horizontes
(B) . . temporais?
Horizontes temporais ~ .
Tempo h) O longo e curto prazo sdo prezados e analisados para a
tomada de decisdo?
i) O modelo reavalia as decisbes tomadas
constantemente?
j) Dentro da organizagdo existe uma mesma linguagem
(F) Coeréncia ou cada setor compreende a comunicacdo de uma
Comunicagao comunicacional forma distinta?
¢ k) A comunicac¢do realizada ¢ repassada a todos dentro da
organizacao?

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Nota-se, a partir do Quadro 16, que as questdes orientadoras pautam-se por
diretrizes que o modelo de gestdo fornege a organizagdo, baseando-se prioritariamente pelo
contexto interno organizacional. Isto €, nesse pilar, o foco adotado volta-se as estruturas
internas da organizacdo, sendo possivel observar como o modelo de gestdo consegue gerir
internamente a sustentabilidade de uma organizacdo. Sob essa Otica sera possivel
compreender melhor como ocorre € como se dao as relagdes dentro da gestdo sustentavel por
meio de um olhar atento e confluente aos preceitos luhmannianos. Na sequéncia, instituem-se
diretrizes que guiem o olhar para a andlise da gestdo mediante a relagdo que esta tem com o
seu entorno, definindo as questdes que orientam o que avaliar em cada categoria a partir da
teoria expressa e sintetizada no Quadro 12. O Quadro 17 demonstra o protocolo para o pilar

do entorno.
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Quadro 17 - Protocolo de orientagdo para observagdo de analise dos dados do pilar do
entorno considerando o modelo de interagdo ideal sistémica proposto neste

trabalho
Categoria O que avaliar Questdes Orientadoras
G) Percepgdo que o 1) O modelo permite que novas
A sistema tem de seu informagdes/conhecimento sejam ressoadas em sua
Ressonancia
entorno estrutura?
Compreensao do m) O modelo fornece diretrizes de como a observagéo de
entorno e de variagdes do ambiente (entorno) seja internalizada na
(H) adequacdo das organizagdo?
Acoplamento estruturas do sistema | n) O modelo apresenta meios para que o sistema
Estrutural mediante novas organizacional se adapte (adeque suas estruturas) as
informagoes (do novas informagdes percebidas no entorno?
entorno)
0) A estrutura do modelo ¢ suficiente para manter o
funcionamento do sistema organizacional?
p) O modelo apresenta meios para a interagdo operacional
M i no contexto interno Qrgapizacional? i
Sistema aberto Relag:oes entre 0 qQ O modeloNfornece c‘hret’rlzes para a al%torreprodllgao da
e fechado sistema e seu meio organizagdo por si so, mas, tambpm, prové como
variagdes externas podem ser internalizadas na
estrutura do sistema?
r) O modelo dissemina a concepgdo de que a organizagao
afeta e ¢ afetada pelo meio?
s) O modelo leva a organizagdo a operar de forma
independente (fechada) ou permite que ruidos
Q) Maneira com que o advindos do meio possam irritar, portanto, modificar a
Ruidos, entorno ¢ percebido e estrutura da organizagdo a novos contextos e
irritacdes e inserido na informagdes?
estimulos organizacdo t) O modelo apresenta como a estrutura da organizagdo
pode ser irritada e estimulada pelas
informagdes/conhecimento do entorno?
u) O modelo organizacional considera em sua base a
~ ciéncia e o entendimento do que ocorre nos diversos
(K) Percepgao dos . . o
Demais subsistemas da subsistemas da soc1ede.1dia ) . .
. . v) Ao se tomar uma decisdo, os diversos subsistemas da
Subsistemas sociedade . ~ . ~
sociedade sdo considerados pelo modelo de gestdo
organizacional?

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Mediante o Quadro 17, nota-se que as questdes orientadoras regulam-se pela

analise do modelo de gestdo a partir das diretrizes que este fornece a organizagdo quando

pautadas pelo contexto externo. Ou seja, nesse pilar, o foco adotado volta-se para as estruturas

(sempre internas) que a organizacao tenha para lidar com o contexto externo. Ha orientagdes e

diretrizes do modelo que sejam especificas para observar e acoplar variagdes advindas do

entorno (externo)? Sob essa Otica serd possivel compreender melhor como ocorre € como se

da a operacionalizacdo das estruturas organizacionais voltadas ao contexto externo.



117

Por fim, demonstram-se no Quadro 18 as bases que norteiam o olhar e
guiam a compreensao de como o pilar da sustentabilidade pode ser atingido em sua plenitude,

uma vez que sejam atendidas a todas as categorias.

Quadro 18 - Protocolo de orientagdo para observacdo de analise dos dados do pilar da
sustentabilidade, considerando o modelo de interagdo ideal sistémica proposto
neste trabalho.

Categoria O que avaliar Questbes Orientadoras
. w) O modelo de gestdo preza pela melhoria continua da
L) Pro-atividade do ) . £estao p P
, . N sociedade e harmonia entre sistemas?
Respostas além | sistema organizacional . -
. X x) O modelo de gestdo incita a tomada de decisdo para
das exigéncias para além das . o . (L .
. L . além das exigéncias legais, adotando praticas proativas
legais obrigacdes legais .
para seu acontecimento?
y) O modelo de gestdo foca sua adogao nas estruturas da
(M) organizagao?
Sua adocio Incorporagéo do z) O modelo proposto adequa-se a todos os tipos de
os tég modelo de gestdo nas organizacdo (organizacdes de grande, médio e
estruturas da pequeno porte)?
pressuposta em S . . . .
organizagao aa) O modelo ¢ parte integral e contextual dos negocios

suas estruturas . . ~ C o~ . .
por meio de sua mser¢ao €m decisodes operacionais,

taticas e estratégicas?
bb)O conceito da sustentabilidade é inserido no processo
da tomada de decisdo da organizagdo?

N . N 1 ta tentavel tré fi
™) Atendimento do TBL cc) No rrAlod.e o de gestdo sustentavel, as trés esferas
TBL (econdmica, social e ambiental) sao
concomitantemente consideradas para a tomada de
decisdo?
dd)O modelo de gestdo dé& diretrizes para que a
(0) Adequagdo da organizacdo consiga adequar sua estrutura a
Adaptacio do organizacdo a logica l6gica/comunicagdo da sustentabilidade?
sistema da sustentabilidade ee) A adaptagdo do sistema ¢ feita considerando a possivel
intera¢do entre os sistemas?
P) ff) O modelo auxilia a organizagdo na “troca” que ela faz
. Congruéncia (ajuste) com seu entorno, admitindo que o sistema ndo seja
Complexidade . . 2
(Niveis de do sistema nem muito complexo se especializando dentro de suas
liberdade do organizacional com estruturas, nem encerrado em sua autopoiésis?
. seu entorno 22)O modelo faz com que a organizagdo evolua em suas
sistema) . N .
estruturas, conforme influéncias sentidas no entorno?
Q) . ~ hh)O modelo enseja a tomada de decisdo, considerando
o Vinculagao da . A1 . .. ,
Dependéncia sempre o intercdmbio e a influéncia mutua que a

organizagéo com seu

entre ambiente .
ambiente

e sistema
Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

organizagdo tem o com seu entorno (ambiente)?

O Quadro 18 expressa a perspectiva sustentavel do modelo de gestao. Nesse
pilar, as questdes orientadoras voltam-se a compreensdo do quanto o modelo de gestdo
estimula o engajamento da visdo sustentdvel nas estruturas da organizacdo, que operem em
um nivel interno (visando a sustentabilidade da propria organizacdo) e externo (entendendo

que as decisdes organizacionais também afetam o meio em que organizagao se insere).
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Estima-se que, uma vez seguidas as etapas do processo de analise dos
modelos de gestdo sustentavel aqui desenvolvidos, pode-se examinar a interagdo existente ou
ndo dos modelos de gestdo encontrados hoje na literatura, em particular, aqueles que seguem
uma proposta de interacdo sistémica de suas partes. Para tanto, determinam-se por finalidade
os graus de interagdo entre os trés pilares passiveis de ocorrer quando confrontados com o tipo

ideal-sistémico. O Quadro 19 demonstra a classificagao proposta.

Quadro 19 - Grau de interagdo entre os trés pilares quando confrontado com o tipo ideal-

sistémico
. ~ . Tipo de interacéo (quando o modelo é
Grau de interacao entre os pilares P ¢ (q_ . L
confrontado com o tipo ideal-sistémico
1 pilar atende a mais da metade das o
. Ordinario
categorias
2 pilares atendem a mais da metade das o
. Aceitavel
categorias
3 pilares atendem a mais da metade das o
. Satisfatorio
categorias

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

A partir do Quadro 19 defende-se que, uma vez ocorrida a interagdo entre os
trés pilares, mediante o numero de categorias atendidas e de sua localizagdo no grafico de
coordenadas cartesianas, ¢ possivel confrontar o resultado da interacdo encontrada com a
interagdo sistémica ideal proposta. Observa-se que, quando apenas um pilar atende a mais das
metades das categorias, enquanto os outros dois pilares atendem a menos da metade das
categorias, a interacdo ¢ classificada como ordinaria, isto ¢, o modelo de gestdo atende
ordinariamente as expectativas de uma gestdo que almeja ser sustentavel. J& quando se nota
que dois pilares atendem a mais da metade das categorias e um pilar atende a menos da
metade das categorias, a interacdo ¢ classificada como aceitavel, ou seja, o0 modelo de gestao
atende, de maneira aceitavel, as expectativas de uma gestao que almeja ser sustentavel. Isso
ocorre porque, entre os trés pilares, dois ja s@o satisfatoriamente atendidos. Por fim, quando
os trés sdo atendidos com mais da metade das categorias alcancadas, mas ndo em sua maxima,
tem-se que o modelo ¢ classificado como satisfatorio, ou seja, o modelo de gestdo atende
satisfatoriamente as expectativas de uma gestdo que almeja ser sustentavel. Complementa-se
que, quando atingido os trés pilares em sua maxima, ou seja, todas as categorias atendidas,
entdo tem-se o modelo ideal-sistémico proposto.

Mediante as consideracdes apontadas, o capitulo seguinte encarrega-se de

analisar e interpretar os resultados encontrados.
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7 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS: INTEGRANDO
CONHECIMENTOS

Neste capitulo serdo apresentadas as analises e discussdes sobre os
resultados encontrados nos trés modelos de gestdo sustentavel, confrontando-os com o
modelo ideal-sistémico de interagdo proposto segundo fundamentos luhmannianos e
embasamentos teoricos da sustentabilidade. Trata-se de um esfor¢o de sumarizar as ideias
propostas e integra-las por meio de discussdes que conectam o objetivo geral, teorizagdes e a
analise dos dados observados em cada modelo.

As observagdes realizadas dos trés modelos de gestdo sustentavel
selecionados neste estudo como aqueles que seguem uma proposta de interagdo sistémica de
suas partes ocorrem conforme o processo de analise descrito no capitulo seis, seguindo o
protocolo de orientacdo para observar e analisar os dados dos pilares (Quadros 16, 17 e 18).

A disposicdo desta secdo correspondera a ordem apresentada dos trés
modelos de gestdo sustentavel selecionados no capitulo quatro. A andlise serd feita com cada
modelo separadamente e, ao final, serd realizada uma sintese de todas as andlises,

relacionando os resultados obtidos a fim de demonstrar os seus avancgos, limites e sugestdes.

7.1 ANALISE DO MODELO DE VALOR SUSTENTAVEL DE HART E MILSTEIN (2004)

Em anélise do modelo de Valor Sustentavel de Hart e Milstein (2004),
foram seguidos os seguintes critérios: (a) compreensdo do modelo a partir da leitura e
entendimento sobre as informagdes que o escopo teodrico fornece sobre o modelo; (b) que
levou a captagdo deste conhecimento a responder as questdes orientadoras das categorias
determinadas em cada uma das principais frentes estabelecidas como norteadoras para o
acontecimento de uma gestdo sustentdvel: a organizacdo, o entorno e a sustentabilidade. Na
sequéncia discute-se cada uma das categorias analisadas e expressam-se nos Quadros 20, 21 e
22 os resultados encontrados.

O pilar organizacional, que compreende todo o processo decisorio, isto €,
sua gestdo, foi examinado e representado dentro do modelo de Valor Sustentavel de Hart e
Milstein (2004), segundo as categorias simbolizadas pelas letras de “A” a “F”, ja
determinadas nesta dissertacao.

A categoria “A”, que busca analisar os cenarios para decisdo, mostrou como

o modelo em andlise manifesta uma preocupagdo em ponderar os ‘“quatro conjuntos
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motivadores da sustentabilidade”, ou seja, Hart e Milstein (2004) estabelecem conjuntos,
denominados de motivadores, que na verdade expressam distintos cendrios que a organizagao
deve levar em consideracdo se almeja criar valor sustentavel. Os contextos ilustrados pelos
autores vao desde o crescimento da atividade industrial, considerando seus impactos para o
ambiente, ao desenvolvimento da sociedade civil e sua conectividade, a revolugdo tecnologica
e ao aumento da populacdo e desigualdade associada a globaliza¢ao. Dessa forma, o modelo
busca estar atento as varias possibilidades de cenario para a sua tomada de decisdo. O modelo
demonstra, ainda, em sua estrutura, que ha ciéncia das alternativas rejeitadas, uma vez que ele
apresenta varios cenarios a serem avaliados e considera que “o desfio para a empresa é decidir
quais acdes e iniciativas perseguir, bem como o melhor modo de administra-las” (HART;
MILSTEIN, 2004, p.76).

Em andlise da categoria “B”, conclui-se que ela ndo ¢ atendida, pois o
modelo expressa uma visdo de ganha-ganha, acreditando ser possivel atingir simultaneamente
beneficios econdmicos, sociais € ambientais. Em nenhum momento do artigo ¢ possivel notar
a ideia de troca entre uma escolha ou outra a ser feita em prol do equilibrio sistémico.
Segundo Hart e Milstein (2004, p. 68), “As empresas devem ter um bom desempenho
simultaneo em todos os quatro quadrantes do modelo, € em uma base continua, caso queiram
maximizar o valor ao acionista ao longo do tempo”.

Quando examinado a categoria “C”, notou-se que, embora o modelo
proposto pelos autores seja uma visdo que enfoca a mudanga de postura e readaptacdo da
organizagdo para um novo contexto que “identifica estratégias e praticas que contribuam para
um mundo mais sustentavel” (HART; MILSTEIN, 2004, p. 66), o modelo nao fornece
diretrizes de como a organizagdo pode se readaptar e mudar suas estruturas para um novo
contexto. Analisa-se, desse modo, que o modelo ¢ regulado como uma base inicial para as
empresas tornarem-se conscientes sobre a sustentabilidade, sendo a sua proposta a descrigao
ampla do que vem a ser a Sustentabilidade Organizacional, no entanto o modelo nao
demonstra como operacionalizar a gestdo em nenhum momento, isto €, ndo fornece diretrizes,
portanto a categoria “C” ndo ¢ atendida.

A categoria da racionalidade buscou avaliar se o modelo comporta a
observagdo que o sistema tem de si proprio. Essa varidvel permite detectar se 0 modelo de
gestdo admite o entendimento e a observagdo do sistema organizacional enquanto atuando em
conformidade com a sociedade. Isto ¢, hd a racionalidade, portanto a auto-observacao do
sistema organizacional? Que permita a compreensdo do sistema de como ele tem atuado e

como isso tem impactado no seu meio? Em analise do modelo de Hart e Milstein (2004),
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conclui-se que o modelo ndo apresenta nenhum tipo de andlise da atuagdo da organizacao, no
sentido de rever o seu desempenho na busca de reflexdes da sua estrutura, portanto a categoria
“D” ndo ¢ atendida.

Passando para a categoria “E”, o principal argumento a ser analisado ¢ o
tempo. E, observa-se que ecle ¢ fundamental nesse modelo, uma vez que seus dois
componentes basicos, visto como os eixos vertical e horizontal, sdo a energia observada pelas
organizagdes em alcangar resultado de curto prazo ao mesmo tempo que garantem, também,
seu crescimento ao longo prazo (eixo vertical); e had o eixo horizontal, que reflete o
crescimento da empresa, tanto interna quanto externamente. Dessa forma, as decisdes da
organizac¢do, quando pautadas por esse modelo, levam em consideragdo o horizonte temporal,
estabelecendo pontos de apoio em andlise de curto e longo prazo, e isso faz com que as
decisdes tomadas sejam reavaliadas a cada nova decisao.

Por fim, pode-se dizer que a categoria “F”, que trata da coeréncia
comunicacional, ndo ¢ atendida, visto que o modelo nada fala sobre a comunicagdo dentro da
organizagdo. Ele fornece diretrizes de observacdo para se tomar uma decisdo, mas nao
expressa como ocorre a comunicagdo do sistema organizacional para esse fim. Com a intuito
de clarificar esses resultados, foram ilustrados no Quadro 20 os resultados encontrados em

cada uma das categorias.

Quadro 20 — Resultado da analise dos dados do modelo de Hart e Milstein (2004) sobre o
pilar da organizagao com base no protocolo de orientacao

Categoria O que foi avaliado — pontos analisados Resultado
(A)
Processo L -
decisério e seu Cenarios para deciso Atende ‘/
paradoxo
(®) Trade-off do processo decisorio Naio atende x
Trade-off
© o ~ . ~
Contingéncia Possibilidade de mudanga/readaptacdo do sistema Nao atende X
(D) Auto-observagdo do sistema organizacional ~
Racionalidade | Reflexdo da sua propria atuagdo Ndo atende x
(E) . .
Tempo Horizontes temporais Atende ‘/
(F.) ~ Coeréncia comunicacional Naio atende x
Comunicacao

Fonte:  Elaborado pela autora a partir da observagao do modelo de Valor Sustentavel de Hart e Milstein
(2004) e baseado nos preceitos luhmannianos e da Teoria da Sustentabilidade.

A partir desse Quadro, é possivel concluir que o nimero de categorias

atendidas no pilar organizacional é dois. Apos a andlise dos outros dois pilares, serd possivel
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retomar o numero de categorias atendidas para localizar, no grafico de coordenadas
cartesianas, o nivel de interacdo entre os trés pilares em que o modelo se encontra.

Partindo para a anélise do modelo segundo a perspectiva do entorno, que
compreende 0 meio/ambiente em que o sistema opera, foram investigadas as categorias de
“G” a “K”, e o seu resultado ¢ comentado na sequéncia.

A ressonancia, que caracteriza a categoria “G”, trata da percepcao que o
sistema tem de seu entorno. Em observagdo e estudo do modelo, analisou-se que ele enseja a
percepgdo pela organizacdo de novas informagdes e conhecimentos do ambiente (entorno). O
modelo € construido a partir de diversos motivadores observados na sociedade que podem
ressoar na organizacao, ajudando-a a criar um valor sustentavel ao acionista.

J& a categoria “H”, embora relacionada a categoria anterior, ndo ¢ atendida.
Isso ocorre, uma vez que o acoplamento estrutural implica que as informacdes do entorno
sejam inseridas dentro das estruturas do sistema organizacional, ndo somente observadas
(como a ressonancia). Dessa forma, embora o modelo apresente a observacdo do que ocorre
no entorno, ele ndo fornece meios de como a organizacdo pode se adaptar as mudancgas
ocorridas no ambiente externo, ndo discute como isso pode ser operacionalizado.

A categoria “I” remete as relagdes existentes entre o sistema (organizagdo) e
seu meio (entorno). Essa categoria implica que o modelo deve ser estruturado de maneira a
garantir o funcionamento do sistema organizacional (interno) e permitir que variagdes
externas possam ser internalizadas em sua estrutura. O modelo de Hart e Milstein (2004)
utiliza como um de seus principais eixos o crescimento da empresa tanto interna quanto
externamente, ou seja, ha a relacdo entre o que ocorre dentro e fora da organizagao. No
entanto, o modelo permite apenas que variacdes externas sejam observadas pela organizacao,
mas nao demonstra e ndo fornece diretrizes de como essas observagdes sdo internalizadas pela
organizagdo nem como esta opera internamente. Portanto, a categoria “I”” ndo ¢ atendida.

Ao analisar a categoria “J”, nota-se que, novamente, o modelo permite a
relacdo entre sistema e entorno, entdo pode-se dizer que os ruidos, irritagdes e estimulos do
entorno sdo sentidos na organizacdo. No entanto, deve-se ficar claro que o modelo nao
demonstra como essas informagdes sdo inseridas na estrutura do sistema; ele s6 permite que
isso ocorra. Dessa forma, ndo prevé diretrizes de como as informagdes/conhecimento do
entorno serdo sentidas pela organizagdo, isto €, ¢ desconhecido como a organizacao se irritard
e estimulard suas estruturas. Portanto, a categoria “J” nao ¢ atendida.

Por fim, a ultima categoria desse pilar, representada pelos demais

subsistemas ou pelo seu simbolo atribuido a letra “K” do alfabeto, ¢ atendida, ja que o modelo
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estimula que, para uma tomada de decisdo organizacional, sejam levados em consideracao os
diversos subsistemas da sociedade, buscando ter ciéncia do que ocorre nela para sua tomada
de decisdo. Isso pode ser visualizado ao longo do trabalho de Hart e Milstein (2004), ao tratar
dos motivadores da sustentabilidade em seu modelo.

Novamente, ilustram-se no Quadro 21 os resultados obtidos a partir da
analise do modelo de criacdo de valor sustentavel de Hart e Milstein (2004), com base nas

particularidades das categorias do pilar do entorno.

Quadro 21 - Resultado da analise dos dados do modelo de Hart ¢ Milstein (2004) sobre o
pilar do entorno com base no protocolo de orientagao

Categoria O que foi avaliado — pontos analisados Resultado
(G) ~ .
Ressonancia Percepcdo que o sistema tem de seu entorno Atende ‘/
(H) Compreensao do entorno e de adequagao das
Acoplamento | estruturas do sistema mediante novas informagoes Nao atende x
Estrutural (do entorno)
M
Sistema aberto e | Relagdes entre o sistema e seu meio Nao atende x
fechado
(J) . . . .
. Ru1d~0s, Maneira com que 0 entorno ¢ percebido e inserido Niio atende x
irritacdes e na organizagao
estimulos
(K)
Demais Percepcdo dos subsistemas da sociedade Atende ‘/
Subsistemas

Fonte:  Elaborado pela autora a partir da observacdo do modelo de Valor Sustentivel de Hart e Milstein
(2004) e baseado nos preceitos luhmannianos e da Teoria da Sustentabilidade.

Conclui-se, com o Quadro 21, que, das cinco categorias elencadas nesse
pilar, foram atendidas somente duas categorias, posicionando esse pilar como fraco, visto que
menos da metade de suas varidveis foi atingida. Futuramente, serd retomado esse resultado
para a localizacdo de seu processo interativo com os demais pilares no grafico de coordenadas
cartesianas. Antes, analisa-se o Ultimo pilar estabelecido como cardeal no acontecimento de
uma gestao sustentdvel: a sustentabilidade.

O pilar da sustentabilidade simboliza a capacidade de um modelo de gestao
em se manter em um estado continuo, buscando sempre a melhoria para a sociedade,
considerando todos os seus ambitos em equilibrio, isto €, o balanceamento acima da
priorizacdo de uma esfera em detrimento de outras; envolvendo tomadas de decisdo que
promovam o bem-estar social e que estejam preocupadas com o ambiente, a economia e a
sociedade. A analise do modelo de valor sustentdvel pauta-se, agora, por meio das categorias

cujos simbolos sdo as letras de “L” a “Q”, que sao desenvolvidas a seguir.
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A categoria “L” representa a proatividade do sistema organizacional em
atuar para além das obrigacdes legais. E, nesse aspecto, o modelo atende a essa
especificidade. Nota-se que o modelo apresenta respostas além das exigéncias legais, uma vez
que ele ndo esta pautado unicamente pelo cumprimento da lei, mas, sim, buscam ir além
desta, preocupando-se em amparar a preservagao do ambiente e do social, ndo somente atingir

as estipulagdes processuais. Segundo Hart e Milstein (2004, p. 66):

Ao partirem de argumentos legais ou morais para a acdo das empresas, 0s
executivos inevitavelmente subestimam as oportunidades estratégicas de
negocios associadas a esse importante tema. A fim de evitar esse problema,
os executivos precisam fazer uma ligacao direta entre a sustentabilidade da
empresa e a criacao de valor para o acionista.

Também ¢ possivel identificar que o modelo preza por praticas que
contribuam para um mundo mais sustentdvel, mas que sejam, simultaneamente, direcionadas
a gerar valor ao acionista (HART; MILSTEIN, 2004). Dessa assertiva, bem como do estudo
dos autores em seu artigo da criacao do valor sustentavel, pode-se compreender que o foco
maior recai na criacdo de valor ao acionista, contudo os autores asseguram que o modelo
também preza pela melhoria continua da sociedade.

A categoria “M” trata da incorporagdo do modelo de gestdo as estruturas da
organizagdo e, nesse aspecto, pode-se considerar que o modelo atende a categoria. Embora
ndo esteja claramente prevista no modelo a sua adogdo em diversos tipos de organizagao, fica
subentendido que o modelo, que busca uma proposta generalista de exposicdo sobre a
sustentabilidade organizacional, pode ser adotado de grandes a pequenas empresas, nao
estabelecendo um cendrio inico de sua aplicagdo. Da mesma forma, infere-se, também, que o
modelo possibilita decisdes em &ambito operacional, tatico e estratégico, pois, como
mencionado, sua adocdo estd contida na estrutura da organizagdo (repercutindo em todos os
seus ambitos), ndo somente sendo aplicada a uma pratica ou grupo especifico dentro da
organiza¢do. Em suma, esse modelo pode ser entendido como um “guia” amplo que apresenta
perspectivas gerais do que deve ser levado em consideragdo para uma organizacao cuja busca
¢ tornar-se sustavel.

Na sequéncia, a categoria “N”, que, se referente ao atendimento do TBL,
pode ser analisada como atendendo aos parametros estabelecidos para seu acontecimento. O
modelo de Hart e Milstein (2004) busca disseminar e introduzir o conceito de sustentabilidade
para dentro do processo de tomada de decisdo organizacional. Nesse sentido, as trés esferas

(econdmica, social e ambiental) sdo consideradas, uma vez que a preocupagdo tanto com os
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impactos ambientais quanto as desigualdades sociais e as preocupagdes econdOmicas da
organizac¢do sdo repensadas e expostas durante toda a explicagao do modelo.

A categoria “O” estabelece a adequacdo da organizacdo a logica da
sustentabilidade e, nesse ponto, defende-se que o modelo ndo atende a essa categoria. E
plausivel dizer que o modelo de valor sustentavel faz a organizagdo repensar sua estrutura,
podendo adequé-la a légica/comunicagdo da sustentabilidade, contudo o modelo nao da
diretrizes de como isso ¢ passivel de ocorrer; o modelo simplesmente norteia o olhar do
sistema organizacional para uma visdo que contribua para um mundo mais sustentavel, sem
auxiliar como consegue, de fato, chegar a essa nova reprogramacao de seu co6digo bindrio.

A categoria “P” trata dos niveis de liberdade que o sistema possui em
trabalhar com suas estruturas, podendo se especializar em um alto nivel de complexidade ou
entdo encerrar-se operativamente em um baixo nivel de complexidade. Ambos os casos sdo os
extremos que o sistema pode atingir, necessitando, portanto, de uma congruéncia do sistema
organizacional com seu entorno para garantir uma sustentabilidade e uma harmonia entre
ambos. Quando analisado o modelo de valor sustentavel de Hart e Milstein (2004), nao se
percebe uma preocupagdo do modelo na aproximacdo ou no distanciamento do entorno
organizacional a fim de garantir a evolugdo da organizacdo em consonancia com a evolugao
do ambiente. Dessa forma, depreende-se que a categoria “P” nao foi atendida.

Por fim, a ultima categoria do pilar da sustentabilidade abrange a questdo da
vinculagdo da organizacdo com seu entorno, referenciando-se a questdo da dependéncia entre
ambiente e sistema articulada por Luhmann. Ao analisar o modelo de Hart e Milstein (2004),
observa-se que o modelo estimula a tomada de decisdo, prezando pela influéncia matua que a
organizagdo tem com seu ambiente, pois, como visto na Figura 7, o contexto interno e externo
esta exposto a um dos dois eixos principais que direcionam a tomada de decisdo para atribuir
valor ao acionista e, consequentemente, contribuir para um mundo mais sustentavel. Assim,
nota-se como o modelo dissemina o intercambio e a vinculagdo existente entre a organizagao
e seu ambiente. O Quadro 22 demonstra os resultados da analise do modelo em questdo a

partir das categorias do pilar da sustentabilidade.
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Quadro 22 - Resultado da analise dos dados do modelo de Hart e Milstein (2004) sobre o
pilar da sustentabilidade com base no protocolo de orientacao

Categoria O que foi avaliado — pontos analisados Resultado
L)
Respos'taAs alF:m Proatlv%dad? do s1st§ma organizacional para além Atende ‘/
das exigéncias | das obrigagdes legais
legais
o : :
Sua adog@o esta Incorporagao do modelo de gestdo nas estruturas da Atende ‘/
pressuposta em | organizacgio
suas estruturas
N)
Atendimento do | Atendimento do TBL Atende ‘/
TBL
Ada (tg)ﬁo do Adequagio da organizagdo a logica da Niio atende x
plag sustentabilidade
sistema
(P)
Complexidade N . L
(Niveis de Congruéncia (ajuste) do sistema organizacional Niio atende x
. com seu entorno
liberdade do
sistema)
Q)
Dependéncia . ~ L .
enire ambiente e Vinculacdo da organizagdo com seu ambiente Atende ‘/
sistema

Fonte: Elaborado pela autora a partir da observacdo do modelo de Valor Sustentavel de Hart e Milstein (2004)
e baseado nos preceitos luhmannianos e da Teoria da Sustentabilidade.

Encerra-se com o Quadro 22 a andlise individual das categorias observadas
no modelo de criagdo de valor sustentavel de Hart e Milstein (2004), apontando o resultado
obtido no pilar da sustentabilidade, a saber, quatro categorias. Apos a finaliza¢ao dessa etapa,
inicia-se a relacdo das interacdes entre os trés pilares. Seguindo os passos estipulados no
capitulo cinco e seis, almeja-se, primeiramente, relacionar dois a dois dos trés pilares
adotados, que sdo aqui convertidos em eixos para sua admissao no grafico de coordenadas no
plano cartesiano.

A Figura 18 ilustra o ponto exato em que ocorre a interacdo entre as
categorias atingidas de cada um dos trés eixos apresentados e, para uma maior compreensao,
demonstra no mapeamento dos niveis de interagdo, em que a localizagdo da intersecdo dos

pontos acontece.



127

Figura 18 - Localizagdo da intera¢do entre as categorias dos trés pilares observados no
modelo de Hart e Milstein (2004) a partir da relagdo entre dois eixos

simultaneamente
Interagdo entre Interagdo entre Organizagdo e Interagdo entre
Organiza¢do e Entorno Sustentabilidade Sustentabilidade e Entorno

Interacdo tipo 2 Interagdo tipo 3 Interagdo tipo 4

13 ] &
)
o o E
0 o o 5
o s Interacdo com . ¥ si Interacdo com o =] 5 Interacdo com =
] : Interacdo @ a Interagdo = - Interacdo
g foco maior na S foco maior na = foco maior na
c P Forte = - Forte = . Forte
S e organizagdo R organizagao T a|-Sustentabilidade
S oo 3] !
o S k]
=
% 3 g 3 W) £
]
E Int 3 3 ° Interacio
5 2l - EEED 5 - Inteyacio com b M‘ 5
ED)D Interac3o com foco ) Interacao e 'g Interac3o com foco
" ' i ] Fraca =] ! maior no
S a Fra(al malornoe T N Sustentabilidade g Fr’acal
Entorno o ] ! Entorno
o
0 > 1] 1]
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 & 1 2 3 4 1
Categorias do Entorno Categorias da Sustentabilidade Categorias do Entorno

Fonte: Elaborado pela autora com base nas analises realizadas.

Observa-se, pela Figura 18, que entre a interagdo dos pilares da organizacao
e do entorno situa-se a cor amarela, caracterizada pela fraca interagdo, visto que nenhum dos
dois eixos atinge a metade das categorias delimitada em cada pilar. J& na intera¢do entre a
organizagdo ¢ a sustentabilidade, nota-se que o modelo de gestdo aproxima-se de uma
interagdo com foco maior na sustentabilidade, ja que a interseccdo dos pontos localiza-se na
cor verde. Do mesmo modo, quando analisada a relacdo entre a sustentabilidade e o entorno,
denota-se, também, uma interacdo com foco maior na sustentabilidade, visualizada,
novamente, a intersec¢do dos pontos na cor verde. Isso ocorre quando o nimero de categorias
atendidas no eixo da sustentabilidade foi acima de sua média e, a0 mesmo tempo, os eixos da
organizac¢do ¢ do entorno nao conseguiram chegar a metade das categorias de cada qual.

Uma vez estipulada a interacdo dos pilares a partir da relagdo de dois eixos
simultaneamente, pode-se, agora, localizar a interacdo dos trés eixos no grafico de

coordenadas mediante visdo tridimensional, elaborada na Figura 19.
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Figura 19 — Interagdo entre os trés pilares observados no modelo de Hart e Milstein (2004)

Categorias da
Organizagdo

|ntL‘ra‘?riocom
‘or Na
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%maeldr-"""" Inte rag o,
Intera¢a® [\ e -
- Noa | .
foco mmori‘ i ;
+abilig2Ge
sustentabilifZx

Categorias da
Sustentabilidade

Categorias do
Entorno

Fonte: Elaborado pela autora com base nas analises realizadas.

A partir da Figura 19, podem-se fazer alguns apontamentos. Sabe-se que
quanto maior o atendimento das categorias dos pilares, maiores serdo as chances de o modelo
de gestdo conseguir guiar a organizacao para atuar e tomar decisdes pautadas pelo equilibrio e
harmonia no contexto societal, escopo defendido neste trabalho. Contrariamente, quanto
menor for o nimero de combinagdes entre cada categoria, mais fraca seré a interacdo entre os
pilares. Observando a Figura 19, vé-se que os trés pontos de intersec¢do situam-se na cor
amarela (interacdo entre organizagdo e entorno), verde (interacdo entre sustentabilidade e
entorno) e verde (interagcdo entre organizagdo e sustentabilidade). Desse modo, depreende-se
que o modelo de criacdo de valor sustentdvel de Hart e Milstein (2004) apresenta uma
interagdo fraca, evidenciando um foco maior de interagdo na sustentabilidade.

Nesse sentido, o modelo de criacao de valor sustentavel, quando analisado a
partir de pontos especificos fundamentados em Luhmann e na Teoria da Sustentabilidade
trabalhada neste estudo, sofre uma baixa interagdo entre as trés principais frentes delimitadas
como importantes para o modelo, destacando-se com o foco um pouco maior na

Sustentabilidade. Esse resultado ¢ condizente com a andlise realizada, porquanto argumentou-
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se que o modelo tem em sua proposta um parametro inicial para as organizagdes tornarem-se
conscientes sobre a sustentabilidade organizacional, sendo um modelo mais descritivo e
amplo sobre o que vem a ser a SO. Dessa forma, seu destaque e seu nivel mais elevado de
interacdo localiza-se no pilar da sustentabilidade. O pilar do entorno e da organizagdo sao
minimamente atendidos (menos da metade das categorias), o que demonstra que o modelo
nao estabelece diretrizes e orientagcdes mais especificas de como operacionalizar uma gestao
sustentavel.

Entende-se que a proposicdo da interagdo ideal sist€émica busca o
atendimento maximo entre as categorias dos trés pilares a fim de que a interagdo entre eles
norteie o funcionamento da gestdo sustentavel. Dessa forma, quanto maior a interagdo, mais
apto o sistema organizacional estard de atingir seu objetivo, determinado como sendo aquela
em que a organizacdo considera em sua gestdo uma perspectiva capaz de englobar
conhecimento e envolvimento de seu entorno e dos preceitos da sustentabilidade, equilibrando
e balanceando as esferas econdmica, social e ambiental na sua tomada de decisdo.

O modelo de valor sustentdvel, quando analisado por esse padrdo ideal-
sistémico estabelecido, pode ser observado como atendendo ordinariamente as expectativas de
uma gestao que almeja ser sustentavel. Dos trés pilares cardeais para o seu funcionamento, o
modelo consegue ser satisfatorio em apenas um (pilar da sustentabilidade). Isso implica que
os outros dois devem ser aprimorados para se alcangar um patamar mais elevado na gestdo de
seu modelo.

Diante das conclusdes apresentadas, podem-se apontar os pontos fortes e as
fragilidades do modelo. A primeira volta-se a énfase que ele consegue abarcar sobre a
sustentabilidade, imprescindivel para um modelo cujo desejo ¢ buscar a melhoria da
sociedade e promover o bem-estar social e a preocupacdo com o ambiente e economia. J4 a
segunda, diz respeito a proposta mais descritiva do modelo, que ndo fornece diretrizes para se
alcancar operacionalmente o objetivo proposto. O modelo trabalha a sustentabilidade como
sendo estratégica para a organizacdo, pautando a observacdo do ambiente em que a
organizagdo opera, contudo ndo fornece direcdes mais claras de como implementar essa visao
nas estruturas da organizagao.

A Figura 20 ilustra o entendimento final da andlise do modelo de criagao de
valor sustentavel de Hart e Milstein (2004) pautada pela proposicdo da interagdo ideal

sistémica fundamentada em Luhmann e na Teoria da Sustentabilidade.
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Figura 20 - Analise final do modelo de criagdo de valor Sustentavel de Hart ¢ Milstein

(2004)
e T T — T
— 7 ™~ Fracainteragio ™
// - -{\\\ ¢ / evidenciando um ™
f Organizagao | Entorno | Sustentabilidade + o | foco maior de )
/ X entrega no pilar da
"\.._fici_.//}._ FRACA R L I wﬁfﬁ“‘ihf‘f_?ie/
Fonte: Elaborado pela autora, 2015.
7.2 ANALISE DO FRAMEWORK REPRESENTATIVO DO  ACONTECIMENTO DA

SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL DE MUNCK E BORIM-DE-SOUZA (2011)

Seguindo os mesmos passos realizados para a analise do modelo discorrido
no topico 7.1, busca-se analisar o FRASOR partindo: (a) da compreensdao do modelo a partir
da leitura e entendimento sobre as informagdes que o escopo teoérico fornece sobre o modelo;
(b) do que levou a captacdo desse conhecimento a responder as questoes orientadoras das
categorias determinadas em cada uma das principais frentes estabelecidas como norteadoras
para o acontecimento de uma gestdo sustentdvel: a organizacdo, o entorno e a
sustentabilidade. Na sequéncia discute-se cada uma das categorias analisadas e expressa-se
nos Quadros 23, 24 ¢ 25 os resultados encontrados.

A observacao do pilar organizacional no framework representativo do
acontecimento da sustentabilidade organizacional compreendeu todo o processo decisorio,
isto €, a sua gestdo, sendo representada pelas categorias de “A” a “F”, ja determinadas nesta
dissertagao.

A categoria “A” busca avaliar como o modelo se posiciona diante da
questdo dos cenarios para decisdo, isto €, como o modelo absorve e processa varios cenarios
para eleger a alternativa escolhida (que configura as decisdes tomadas pela organizagdo) e se
ele demonstra possuir ciéncia das alternativas rejeitas. Em analise ao FRASOR, infere-se que
ele atende a categoria, visto que as sustentabilidades econdmica, ambiental e social do
modelo, que abrangem topicos como competitividade, oferta de empregos, penetragdo em
novos mercados, impactos gerados pela organizagdo nos sistemas naturais € nos sistemas
sociais, quando inter-relacionados, “permitem analisar como se da a relacao de conflitos entre
interesses econdmicos, sociais € ambientas, e exigem um novo raciocinio de gestdo que seja
capaz de equilibra-los e integra-los no cotidiano das organizag¢des”. (MUNCK; BORIM-DE-
SOUZA, 2011, p. 154).
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Nesse sentido, observa-se que o modelo preocupa-se em analisar varios
cenarios, e, também, demonstra possuir ciéncia das alternativas rejeitas, uma vez que ha a
consciéncia dos conflitos existentes entre as trés esferas e que ¢ necessario equilibra-los.
Assim, infere-se que ha a 16gica do trade-off embutida na estrutura do modelo, por isso tal
perspectiva implica saber as opcdes para a escolha calculada dentre uma delas, mas a ciéncia
das outras continua a existir. Esse entendimento do FRASOR também permite responder a
categoria “B”, que trata do trade-off para o processo decisorio, sendo, portanto, atendida essa
categoria. Adiciona-se, ainda, a observacdo de que o modelo trabalha com o alinhamento de
agires das sustentabilidades S.E., A.S. ¢ S.S., ¢ nesse alinhamento subentende-se o trade-off,
que ¢ necessario para o modelo realizar “trocas” calculadas e esperadas entre as
sustentabilidades a fim de manter o equilibrio sistémico da sustentabilidade organizacional.

A categoria “C” remete a possibilidade de mudanga e readaptagcdo do
sistema organizacional frente a novos contextos apresentados. Em analise ao framework,
considera-se que ele atende a essa categoria, posto que ele fornece diretrizes para a
organizagdo readaptar-se a partir de novas decisdes tomadas no sistema. Isso ¢ possivel a
partir do agir organizacional alinhado as competéncias, que permite e fornece uma dire¢ao a
ser seguida. Para os autores, “as competéncias organizacionais representam a
operacionalizagdo sistémica dos recursos, considerando os objetivos organizacionais € as
influéncias ambientais” (MUNCK, BORIM-DE-SOUZA, 2011, p. 151). Nesse sentido,
acredita-se que as competéncias organizacionais permitem ao modelo de gestdo a readaptacao
da estrutura da organiza¢do quando uma nova decisdo, que implique cenarios diferentes das
decisdes tomadas até entdo, seja tomada.

Analisando a categoria “D” no FRASOR, que esta relacionada a auto-
observacao e reflexdo do sistema organizacional para a sua tomada de decisdo, percebe-se que
o modelo atende a categoria, pois, o framework apresenta, a partir das competéncias
organizacionais, meios que permitem um processo retrospectivo de analise (racionalidade) do
seu sistema para que a tomada de decisdo respalde-se em diretrizes na estrutura do modelo.
As setas duplas na Figura 8 indicam uma dependéncia entre as sustentabilidades que movem o
modelo, por isso indicam uma constante revisdo e reflexdo da representagdo sist€émica do
equilibrio dos subsistemas S.E., A.S. e S.S.

O tempo, caracterizado pela categoria “E”, ¢ atendido. Ressaltava-se que,
embora o artigo que explana sobre 0 FRASOR ndo tenha mencionado o tempo de forma
direta, ele esta embutido na concepcdo de que a SO ¢ uma competéncia central promovida

pelas competéncias-chave e de suporte, que ocorre mediante o alinhamento dos agires das
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S.E., A.S., S.S., EE, JSA ¢ ISE. Todo esse processo ¢ possivel gracas a concepcao do tempo,
que considera o longo prazo da organizacdo para alcancar seus objetivos, pois a
sustentabilidade organizacional ¢ um caminho a ser perseguido em longo prazo. Essa
dindmica também permite que o modelo reavalie suas decisdes constantemente, uma vez que
o processo do trade-off faz continuamente o modelo repensar o caminho adotado. Nessa
direcdo, de acordo com os pesquisadores Munck e Borim-de-Souza (2011, p. 156), “[...]
explicou-se como a sustentabilidade organizacional expressa a capacidade de a organizacdo
desenvolver-se sustentavelmente, bem como os caminhos para tal, de forma permanente,
nunca acabada e disseminada por todos os niveis”.

A coeréncia comunicacional, categoria “F”, trata de uma mesma linguagem
dentro da organizacao, e, nesse aspecto, 0 FRASOR atende, pois, como ja mencionado, hd um
alinhamento dentro das sustentabilidades geridas pelas competéncias de suporte, chave e
central que permite que o modelo atue como um sistema que integra e reforca uma mesma
comunicagdo dentro de suas estruturas. “Todos os grupos [agrupamentos de competéncias
que viabilizam as sustentabilidades dentro do framework] atuam de forma alinhada,
interconectada e se retroalimentando” (MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2011, p. 156), para
1sso infere-se que € necessaria uma mesma comunicacgao entre eles.

Em consonancia com as analises realizadas, seguindo as particularidades
expressas no pilar organizacional do modelo ideal-sistémico proposto, podem-se ilustrar no

Quadro 23 os resultados obtidos quando observado o modelo FRASOR.
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Quadro 23 - Resultado da analise das categorias do modelo de Munck e Borim-de-Souza
g
(2011) sobre o pilar da organizagdo com base no protocolo de orientagao

Categoria O que foi avaliado — pontos analisados Resultado
(A)
Processo . -
decisorio ¢ seu Cenarios para decisao Atende ‘/
paradoxo
B) ] o
Trade-off Trade-off do processo decisorio Atende ‘/
.(C) . Possibilidade de mudanga/readaptacdo do sistema Atende ‘/
Contingéncia
(D) Auto-observacao do sistema organizacional
Racionalidade | Reflexdo da sua propria atuagio Atende ‘/
(E) . .
Tempo Horizontes temporais Atende ‘/
(F.) ~ Coeréncia comunicacional Atende ‘/
Comunicagao

Fonte: Elaborado pela autora a partir da observagdo do FRASOR de Munck e Borim-de-Souza (2011) e
baseado nos preceitos luhmannianos e da Teoria da Sustentabilidade.

O Quadro 23 sumariza as andalises das categorias do pilar organizacional,
mostrando que, das seis categorias existentes, seis foram atendidas. Isso evidencia como o
modelo em andlise demonstra possuir em suas estruturas um forte embasamento de
direcionamento da gestdo. Apds a andlise dos outros dois pilares, serd possivel retomar o
numero de categorias atendidas para localizar, no grafico de coordenadas cartesianas, o nivel
de interacdo entre os trés pilares em que o modelo se encontra. Na sequéncia, a analise do
FRASOR continua focando seu entendimento, agora, para as categorias do pilar do entorno.
As cinco categorias definidas pela perspectiva do entorno dizem respeito ao meio/ambiente
em que o sistema opera e sdo representadas pelas letras do alfabeto de “G” a “H”.

A ressonancia, primeira categoria desse pilar, ¢ representada pela letra “G” e
diz respeito a percepgdo que o sistema tem de seu entorno. Quando essa qualidade ¢ analisada
no FRASOR, percebe-se que ele atende a essa categoria. Vé-se que o modelo permite que
novas informacgdes e conhecimentos sejam ressoadas em sua estrutura, pois as influéncias do
ambiente sdo consideradas para a gestdo da organizagdo. Segundo os autores, ‘“as
competéncias organizacionais representam a operacionalizacdo sistémica dos recursos,
considerando os objetivos organizacionais e as influéncias ambientais” (MUNCK, BORIM-
DE-SOUZA, 2011, p. 151).

Por meio da citacdo realizada, debate-se a proxima categoria: o acoplamento
estrutural simbolizado pela letra “H”. Explica-se: o acoplamento estrutural busca a

compreensdo do modelo de gestdo que perceba o seu entorno e adeque suas estruturas
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mediante novas informagdes recebidas pelo ambiente, dessa forma a diferenca entre as
categorias “G” e “H” é que, enquanto a primeira procura descobrir somente se ha percepcao
do sistema sobre seu entorno, a segunda vai além, buscando ver se ha adequacdo das
estruturas do sistema.

Em analise ao framework, inferiu-se que o modelo ndo faz mengao explicita
as formas de interagdo da organizacdo com o ambiente externo a organizagdo. Sabe-se que a
relacdo entre os dois existe, e de maneira indireta pode-se perceber como o entorno ¢ sentido
pela organizagdo, contudo o modelo foca em direcionamentos da sua estrutura interna. Por
isso, embora o entorno seja considerado pelo modelo indiretamente (por isso a categoria “G”
¢ atendida), o modelo ndo apresenta perspectivas de adequacdo de suas estruturas quando
estas sdo modificadas pelo contexto externo, isto ¢, o FRASOR s6 apresenta adequagdo de
suas estruturas considerando apenas o seu contexto interno.

A categoria “I” volta-se a relacdo existente entre o sistema e seu meio que,
como ja mencionado anteriormente, existe, contudo, de maneira indireta. Observa-se que a
estrutura do modelo ¢ suficiente para manter o funcionamento do sistema organizacional,
apresentando meios para a interagao operacional no contexto interno da organizagdo, que sao
as competéncias e os alinhamentos dos agires combinadas duas a duas entre as trés esferas da
sustentabilidade. No entanto, quando se trata do FRASOR prover variacdes externas que
podem ser internalizadas na estrutura do sistema, o framework ndo pode responder a essa
variagdo adequadamente, visto que sua relagdo com o meio existe, mas de maneira pouco
explorada.

Ao analisar a categoria “J”, referindo-se aos ruidos, irritagdes e estimulos, o
modelo ndo se opde ao fato de os ruidos advindos do meio poderem irritar a organizacao
mediante novos contextos e informagdes. Contudo, o modelo ndo apresenta como a estrutura
da organizacdo pode ser irritada e estimulada pelas informagdes/conhecimentos do entorno.
Em busca da operacionalizacao e viabilizagdo da SO, o modelo apresenta trés competéncias
de suporte (ecoeficiéncia, justica socioambiental e a insercdo socioecondmica) que levam ou
ndo ao alcance dos elementos centrais da SO. Entretanto, essas competéncias de suporte sao
brevemente tratadas, ¢ ndo sdo explicadas quais os fatores que levam a seu acontecimento.
Esclarece-se: as competéncias centrais, chave e de suporte, sdo competéncias organizacionais
(contexto interno), explanadas e discutidas no modelo, contudo a formacdo das competéncias
de suporte dao-se pelas competéncias individuais (contexto externo), que nao sdo exploradas

na teoria apresentada sobre o FRASOR.
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Por fim, a categoria “K”, que trata da percepcao dos subsistemas da
sociedade, ¢ atendida, pois, como discutido, o entorno ¢ levado em consideragdo pelo modelo
de forma indireta, portanto, existe a percep¢ao dos subsistemas da sociedade para a tomada de
decisdo, visualizados na preocupagdo econdmica financeira, ambiental e social que os pilares
da sustentabilidade organizacional abrangem, para citar alguns exemplos. Sendo assim, de

acordo com Munck e Borim-de-Souza (2011, p. 151),

forcas externas fazem com que as organizagdes adquiram capacidades mais
aprimoradas quanto a organizacdo de seus recursos e, também, exigem que
elas desenvolvam competéncias organizacionais especificas capazes de
responder as modificagdes ambientais.

Para uma melhor compreensdo das analises realizadas, ¢ desenvolvido o
Quadro 24, que sintetiza os resultados obtidos quando o FRASOR ¢ confrontado com as

categorias do pilar do entorno do modelo ideal-sistémico.

Quadro 24 - Resultado da analise dos dados do modelo de Munck e Borim-de-Souza (2011)
sobre o pilar do entorno com base no protocolo de orientagao

Categoria O que foi avaliado — pontos analisados Resultado
(G) ~ .
Ressonancia Percepcdo que o sistema tem de seu entorno Atende ‘/
(H) Compreensao do entorno e de adequacgdo das
Acoplamento | estruturas do sistema mediante novas informagoes Nao atende x
Estrutural (do entorno)
ey
Sistema aberto e | Relagdes entre o sistema e seu meio Nao atende x
fechado
(J) . . . .
. Ru1d~os, Maneira com que o entorno ¢ percebido e inserido Nio atende x
irritagdes e na organizagao
estimulos
(K)
Demais Percepcao dos subsistemas da sociedade Atende /
Subsistemas

Fonte: Elaborado pela autora a partir da observagdo do FRASOR de Munck e Borim-de-Souza (2011) e
baseado nos preceitos luhmannianos e da Teoria da Sustentabilidade.

Como observado no Quadro 24, das cinco categorias desse pilar, duas foram
atendidas, implicando que o FRASOR tem um fraco posicionamento de seu modelo quando
este se volta as diretrizes da organizagdo em relacdo ao seu ambiente externo (entorno). Para
finalizar a analise das categorias propostas no modelo ideal-sistémico, averiguam-se agora, no
FRASOR, as categorias do pilar da sustentabilidade, representadas pelas letras que vao de “L”

a((
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A andlise da proatividade do sistema organizacional para além das
exigéncias legais ¢ simbolizado pela letra “L” e ¢ atendido pelo FRASOR. Essa categoria
busca analisar se 0 modelo de gestdo preza pela melhoria continua da sociedade e harmonia
entre sistemas, busca, ainda, ver se o modelo de gestdo incita a tomada de decisdo para além
das obrigagdes legais, adotando praticas proativas para seu acontecimento. Essas questdes sao
observadas ao longo de toda a exposi¢ao do modelo por Munck e Borim-de-Souza (2011), no

entanto foi selecionada a seguinte passagem para representa-la:

Os pilares que alicergam a sustentabilidade das organizacdes nao sao
fendmenos desvinculados uns dos outros, mas, sim, coexistentes, ciclicos e
dindmicos, os quais, por meio de seus inter-relacionamentos, possibilitam o
desenvolvimento de mecanismos que diagnosticam a sustentabilidade de
uma organizagdo (MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2011, p. 153).

Ou, ainda, na seguinte fala:

O desenvolvimento sustentavel constitui um fendmeno sistémico dependente
de uma série de sustentabilidades. Entre as quais a sustentabilidade
organizacional. Esta representa o equilibrio de todo um sistema, o qual ¢é
amparado por processos relacionados ao desenvolvimento sustentavel
organizacional, que se responsabiliza pelo equilibrio de cada subsistema
organizacional e suas respectivas interagcdes. Ao se converter os subsistemas
da SO em competéncias, em agires, cria-se mecanismos aplicados de gestdo
capazes de aglutinarem-se e constituirem-se em uma arquitetura de
competéncias descritora e orientadora do acontecimento da SO (MUNCK,
BORIM-DE-SOUZA, 2011, p. 155).

Em analise da categoria “M”, que busca compreender se héd a incorporacao
do modelo de gestao nas estruturas da organizagao, conclui-se que o FRASOR atende a esse
quesito. Inferindo-se da leitura do FRASOR que o framework proposto ¢ um modelo “geral”
para ser adequado conforme a realidade de cada organizagdo, ele ¢ passivel de se adequar a
todos os tipos de organizacdo, desde pequenas a de grande porte. Ele ainda pode ser tido
como parte integral e contextual dos negdcios por meio de sua inser¢do em decisdes
operacionais, taticas e estratégicas, isso porque o agir organizacional alinhado as
competéncias permite que todos os &mbitos sejam explorados.

Quanto ao atendimento da categoria “N”, o FRASOR também apresenta
uma visdo positiva. O conceito da sustentabilidade ¢ inserido no processo da tomada de
decisdo e o modelo considera as trés esferas do TBL para o processo decisorio. Destaca-se:
“O conceito unificado remete a capacidade organizacional de conceder retorno econdomico
suficiente ¢ agregar valor social aos individuos, complementando com os preceitos do triple

bottom line, agrega-se a exigéncia de ndo comprometer o ambiente” (MUNCK, BORIM-DE-
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SOUZA, 2011, p. 152); e, ainda, “a sustentabilidade pode ser alcancada pelo equilibrio eficaz
dos objetivos sociais, ambientais e economicos” (MUNCK, BORIM-DE-SOUZA, 2011, p.
153).

Passando para a observacdo da categoria “O”, esta aborda a questdo de que,
para a sustentabilidade ser praticada, a organizagdo deve estar apta a adaptar uma nova logica
em suas estruturas: a comunicacdo da sustentabilidade. Nesse sentido, ¢ remetendo-se as
explana¢des luhmannianas, deve-se realizar o reajuste do programa de seu codigo binario que
permita a interag@o entre a organizagdo e demais subsistemas (que também adotem a logica da
sustentabilidade em suas estruturas). Nesse sentido, o FRASOR atende a essa categoria, por
haver um esforco em alinhar diferentes dimensdes da organizacdo em sintonia com seus
processos estratégicos a partir de uma nova légica a ser comunicada: a sustentabilidade. Isso

pode ser melhor observado na fala de Munck e Borim-de-Souza (2011, p. 152):

Quando se fala nas dimensdes... que fundamentam a sustentabilidade
organizacional, [...] [adotou-se] [...] o pilar econémico, o pilar ambiental e o
pilar social. Observando o exigido em cada pilar em comparagcdo com as
premissas do agir organizacional, nesse estudo, por entender que isso traria
mais objetividade e propriedade a discussdo, os pilares foram convertidos em
sustentabilidades componentes da sustentabilidade organizacional. Seriam,
portanto, subsistemas da sustentabilidade organizacional, aqui entendida
como uma representagdo sist€émica do equilibrio dos subsistemas - agires
organizacionais — Sustentabilidade Econdmica, Sustentabilidade Ambiental e
Sustentabilidade Social.

Dessa forma, as dimensdes do modelo sdo todos convertidos em
sustentabilidades e passam a comunicar uma nova maneira de entender e processar as
informagoes, sendo os procedimentos e decisdes da organizagdo, mediante esse framework,
tomadas com vistas a sustentabilidade. O FRASOR fornece diretrizes para que a organizagao
consiga se adequar a légica dela ao tracar conexdes entre a promogao e orientagdo dos pilares
convertidos em sustentabilidades com a concep¢do do agir organizacional e a logica das
competéncias.

A categoria “P” envolve a congruéncia (ajuste) do sistema organizacional
com seu entorno. Aqui, investiga-se se 0 modelo permite que a organizagdo evolua em suas
estruturas e, também, indaga-se se o modelo auxilia a organizag¢do na “troca” que ela faz com
seu entorno, admitindo que o sistema nao seja nem muito complexo, se especializando dentro
de suas estruturas, nem encerrado em sua autopoiésis. Frente a esses questionamentos, pode-

se inferir que o FRASOR permite que a organizagdo evolua em suas estruturas, contudo o
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framework ndo auxilia no nivel de complexidade que a organizagdo pode atingir em relagdo
ao seu entorno, por isso essa categoria nao ¢ atendida.

Finalmente, a Gltima categoria analisada ¢ a “dependéncia entre ambiente e
sistema”. Pergunta-se: o modelo enseja a tomada de decisdo considerando sempre o
intercdmbio e influéncia mitua que a organizagdo tem o com seu entorno (ambiente)?
Ponderando as explanagdes acerca do FRASOR, conclui-se que ndo ¢ possivel ao framework
atender a essa categoria, j4 que o modelo de gestdo volta-se mais a analise das estruturas
dentro da propria organizacdo e, embora trabalhe com as influéncias externas, o foco do
modelo e suas diretrizes voltam-se a estrutura interna da organizagao.

Novamente, esbogam-se no Quadro 25 os resultados obtidos a partir da
analise do FRASOR de Munck e Borim-de-Souza (2011), com base nas particularidades das

categorias do pilar da sustentabilidade.

Quadro 25 - Resultado da analise dos dados do modelo de Munck e Borim-de-Souza (2011)
sobre o pilar da sustentabilidade com base no protocolo de orientacao

Categoria O que foi avaliado — pontos analisados Resultado
L)
Respos'taAs al'em Pro—atl\./ldac{e do 51s.tema organizacional para além Atende ‘/
das exigéncias | das obrigacdes legais
legais
o : :
Sua adog@o esta Incorporagjao do modelo de gestio nas estruturas da Atende /
pressuposta em | organizacdo
suas estruturas
(N)
Atendimento do | Atendimento do TBL Atende /
TBL
Ada (tg)é d Adequagio da organizagdo a logica da Atende ‘/
Plagao do 1 g stentabilidade
sistema
Q)
Complexidade N . .
(Niveis de Congruéncia (ajuste) do sistema organizacional Niio atende x
. com seu entorno
liberdade do
sistema)
Q)
Dependéncia . ~ L . ~
entre ambiente e Vinculagdo da organiza¢do com seu ambiente Nio atende x
sistema

Fonte: Elaborado pela autora a partir da observagdo do FRASOR de Munck e Borim-de-Souza (2011) e
baseado nos preceitos luhmannianos ¢ da Teoria da Sustentabilidade.

Encerra-se com o Quadro 25 a andlise individual das categorias observadas
no framework representativo do acontecimento da sustentabilidade organizacional de Munck,

Munck e Borim-de-Souza (2011), apontando o resultado obtido no pilar da sustentabilidade, a
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saber, quatro categorias. Apos a finalizacao dessa etapa, inicia-se a relagdo das interagdes
entre os trés pilares (organizacao, entorno e sustentabilidade). Seguindo os passos estipulados
no capitulo cinco e seis, almeja-se, primeiramente, relacionar dois a dois dos trés pilares
adotados, que sdo aqui convertidos em eixos para sua admissao no grafico de coordenadas no
plano cartesiano.

A Figura 21 ilustra o ponto exato em que ocorre a interagdo entre as
categorias atingidas de cada um dos trés eixos apresentados e, para uma maior compreensao,
demonstra-se no mapeamento dos niveis de interacdo onde a localizagdo da intersecdo dos

pontos acontece.

Figura2l -  Localizacdo da intera¢ao entre as categorias dos trés pilares observados no
modelo de Munck e Borim-de-Souza (2011) a partir da relagdo entre dois
eixos simultaneamente

Interagdo entre Interagdo entre Organizacdo e Interac3o entre
Organizacdo e Entorno Sustentabilidade Sustentabilidade e Entorno

Interagdo tipo 2 Interagdo tipo 3 Interagdo tipo 4

‘
[ ] B - 3
i i s
] o o N f © .
G 51 Interacdo pom - ¥ si Interacdo com i . T si Interagdo com o
L) . Interacdo @ . Interacdo E=| . Interacéo
o foco maioy na 2 foco maior na g = foco maior na
c P Forte = P 1 Forte © s Forte
[ organizagdo & 4| organizacdo H £ 2 -Sustentabilidade
= | = o] |
o S 5
=
% B g 3 (5] £
0 ©
] = B : ° g
= Interacéo i o " Interagdo
=] i s . Intera¢ao com © 4
b Interacgo com foco @ Interacdo e ety 0 5 Interacdo com foco
= Fraca! maior no i Fraca H . ) Fraca! maior no
8 . ! T, Sustentabilidade L !
Entorno U ' © Entorno
o
] L o : o H
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 5 1 2 3 4 5
Categorias do Entorno Categorias da Sustentabilidade Categorias do Entorno

Fonte: Elaborado pela autora com base nas analises realizadas.

A partir da Figura 21 nota-se que a interacdo tipo 2 (organizagdo e entorno)
ocorre, frente ao mapeamento dos niveis de interacdo, na cor azul, simbolizando uma
interacao com foco maior na organizagao, pois o €ixo organizacional mostra o atendimento de
todas as suas categorias, enquanto o eixo do entorno demonstra apenas duas categorias
atendidas. Ja a interconexdo dos pontos dos eixos da organizacdo e da sustentabilidade
(interacdo tipo 3) € visualizada na cor rosa, ou seja, ambos atingem mais da metade de suas
categorias, demonstrando que ambos os pilares sdo fortes, por isso, a sua interagdo
caracteriza-se como forte. Por fim, a interagdo tipo 4 (sustentabilidade e entorno) ¢
visualizada no gréfico de coordenadas sob o encontro dos pontos na cor verde do mapeamento
de niveis de interacdo. Isso demonstra que o eixo da sustentabilidade atingiu um nivel mais

significativo das suas categorias que o entorno, que nao atendeu a metade de suas categorias.
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Mediante a compreensao das interagdes duais entre os trés pilares, passa-se,
agora, a trabalhar com os trés eixos simultaneamente, isto ¢, localiza-se no grafico de
coordenadas cartesianas o encontro entre as categorias atingidas dos pilares. Desenvolve-se na

Figura 22 a perspectiva tridimensional da intersecc¢do entre os pontos aqui trabalhados.

Figura 22 — Interagdo entre os trés pilares observados no modelo de Munck e Borim-de-

Souza (2011)
Categorias da
Organiza¢do
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Fonte: Elaborado pela autora com base nas analises realizadas.

A Figura 22 expressa o nivel de relagdo existente entre os trés pilares. A
partir do mapeamento dos niveis de interacdo proposto, ¢ possivel observar e analisar o que
representam as categorias atingidas em cada eixo. Observa-se que a intersec¢ao entre a
organizagdo e entorno; a organizacdo e a sustentabilidade; e, a sustentabilidade e o entorno
localizam-se, respectivamente, na cor azul, rosa e verde. Isso demonstra que ha uma forte
interagdo entre os pilares, evidenciando um foco maior de interacdo na organizagdo € na
sustentabilidade.

Representa-se, portanto, que as varidveis delimitadas como importantes para

um modelo atender aos requisitos de ser um modelo sustentdvel, sdo encontradas no
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FRASOR, mais enfaticamente no pilar organizacional, que atende a todas as categorias, € no
pilar da sustentabilidade, que atende a mais da metade das categorias. Demonstrando como o
framework possui sélidas diretrizes para o contexto interno organizacional e, também, para a
visdo sustentdvel que o modelo atribua na sua gestdo. J4 o pilar do entorno ¢ atendido
precariamente, com apenas duas categorias aprovadas, evidenciando que o modelo ndo faz
mencao explicita as formas de interacdo com o ambiente externo a organizagao.

Nesse sentido, o framework representativo do acontecimento da
sustentabilidade organizacional de Munck e Borim-de-Souza (2011), quando analisado sob a
perspectiva da interacdo ideal-sistémica proposta a partir de fundamentos luhmannianos e
sustentaveis apresentados nesta dissertagdo, aponta ser um modelo que atende de maneira
aceitavel as expectativas de uma gestdo cujo objetivo ¢ ser sustentavel. Isso porque, quanto
maior a interagdo entre os pilares, que ocorre conforme maior for o numero de categorias
atendidas em cada um destes, mais perto a organizagdo estara de uma gestdo que engloba o
conhecimento e envolvimento de seu entorno e dos preceitos da sustentabilidade, equilibrando
e balanceando as esferas econdmica, social e ambiental na sua tomada de decisdo.

O FRASOR, quando analisado sob essa perspectiva, demonstra possuir
grandes qualidades de dois dos trés pilares delineados, apontando, portanto, que o ponto forte
de seu modelo volta-se a forma como consegue fornecer diretrizes solidas para o contexto
interno organizacional, utilizando, para isso, perspectivas sustentaveis que colidem com os
pressupostos de uma organizacdo mais equilibrada e que prioriza o balanceamento das suas
esferas, buscando tomadas de decisdo preocupadas com o ambiente, a economia ¢ a
sociedade. Ou seja, depreende-se que o modelo consegue operacionalizar a gestdo da
sustentabilidade na organizacdo. A fragilidade do modelo, por outro lado, ¢ detectada
mediante o baixo atendimento do pilar do entorno, cujo foco maior recai nas diretrizes que o
modelo ndo proporciona a organiza¢do quando pautadas pelo contexto externo. Por
conseguinte, acredita-se que o modelo falha ao ndo apresentar de forma mais clara como
ocorre a reflexdo e a modificacdo das estruturas da organizagdo para lidar com o contexto
externo.

Frente as analises realizadas, pode-se, entdo, sintetiza-la na Figura 23, a qual
apresenta a ponderagdo final da analise do framework representativo do acontecimento da
sustentabilidade organizacional de Munck, Munck e Borim-de-Souza (2011), pautada pela
proposicdo da interacdo ideal sist€émica fundamentada em Luhmann e na Teoria da

Sustentabilidade.
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Figura23 - Andlise final do framework representativo do acontecimento da
sustentabilidade organizacional de Munck e Borim-de-Souza (2011)
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FORTE 7 } FRACA » S FORTE P (j_a‘s‘usteniabiliiiidy/
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Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

7.3 ANALISE DA SINTESE SOCIOECONOMICA DE MOLTENI E PEDRINI (2010)

Seguindo os mesmos passos realizados para as andlises dos modelos
discorridos nos topicos 7.1 e 7.2, busca-se analisar a Sintese Socioecondmica: (a) pela
compreensdo do modelo a partir da leitura e entendimento sobre as informacdes que o escopo
teorico fornece sobre o modelo; (b) pelo que levou a captacdo desse conhecimento a
responder as questdes orientadoras das categorias determinadas em cada uma das principais
frentes estabelecidas como norteadoras para o acontecimento de uma gestdo sustentavel: a
organizagdo, o entorno ¢ a sustentabilidade. Na sequéncia discute-se cada uma das categorias
analisadas e expressam-se nos Quadros 26, 27 e 28 os resultados encontrados.

A observacao do pilar organizacional no modelo da Sintese Socioecondmica
envolveu todo o processo decisdrio, isto €, a sua gestdo, sendo concebida pelas categorias
representadas pelas letras do alfabeto de “A” a “F”, ja determinadas nesta dissertagdo e que
podem ser observadas no Quadro 11.

A categoria “A” abrange o processo decisorio da organizagdo, no que tange
aos seus cendarios para decisdo. Em analise ao modelo da sintese socioeconOmica, observa-se
que o modelo atende a essa categoria. Nota-se que a explanacao do modelo feita por Molteni e
Pedrini (2010) foca na criatividade e no desenvolvimento de solucdes que permitam a
organizagdo desenvolver-se econdmica e socialmente, demonstrando varios exemplos de
como isso pode ser feito por organizacdes, no entanto os exemplos sdo pontuais € nao
demonstram efetivamente como isso pode ser alcangado, no sentido de fornecer diretrizes
mais concretas para atingir tal objetivo. Por outro lado, o0 modelo menciona alguns cendrios a

serem considerados, como o exposto abaixo:
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Para identificar os problemas socioambientais mais relevantes a serem
gerenciados, varias abordagens complementares podem ser tomadas:
examinando a historia da empresa; enfocando problemas socioambientais
chave (protestos, boicotes, crises, etc.) do passado recente; dialogo com as
partes interessadas; ouvir gestores dos diversos niveis da organizacao;
examinar as iniciativas tomadas por empresas inovadoras da industria
(MOLTENTI; PEDRINI, 2010, p. 631)

A citacdo mostra como diversas perspectivas (cendarios) sdo levados em
consideracdo para uma tomada de decisdo. Mesmo que esteja analisado de maneira enfatica o
contexto interno da organizacao, fica visivel a andlise do seu entorno, uma vez que o modelo
dissemina a concep¢do de obter ideias criativas para lidar com o contexto atual. Como
mencionado na passagem do texto acima, outras organizacdes também sdo analisadas,
demonstrando, ai, um aspecto do contexto externo considerado na observagao dos cenarios.

A segunda categoria do pilar da organizagdo, o trade-off, nao ¢ atendido
pelo modelo. Ao longo do artigo, os autores deixam clara a sua visdo de ganha-ganha
embutida no modelo. O ganha-ganha ¢ o oposto da visdo de trade-off, representando que
ambas as esferas (economica e social) podem ser realizadas sem perdas para nenhum dos dois
lados. Portanto, a categoria “B” ndo ¢ atendida. Entre muitas passagens, a seguinte foi
escolhida para exemplificar tal afirmacdo: “Sintese socioecondmica representa casos onde a
gestdo encontra uma solu¢do de ganha-ganha” (MOLTENI; PEDRINI, 2010, p. 630).

A categoria “C” remete a contingencia organizacional, ou seja, a
possibilidade de mudanga e readaptacdo do sistema. Nessa categoria, indaga-se: o modelo
fornece diretrizes para que a organizacao possa se readaptar/mudar suas estruturas, conforme
novas decisdes tomadas? Em exame do modelo de Molteni e Pedrini (2010), infere-se que ele
ndo atende a essa categoria. O modelo proposto alude a mudanga das estruturas da
organizagdo conforme novas decisdes tomadas, pautadas pela concepcdo de criar novas
solucdes aos problemas da organizagao que unam o desempenho econdmico e social. No
entanto, o0 modelo ndo apresenta diretrizes para essa mudanca, apenas promove a concepgao
de que essa perspectiva de pensamento € o caminho que a organizacao deve seguir.

A préxima categoria analisada volta-se a auto-observa¢do que o sistema
organizacional realiza, refletindo sobre sua propria atuacdo. Conclui-se que o modelo atinge
tal perspectiva, uma vez que, como apontado na citacdo exposta na categoria “A”, ha um
exame do historico da empresa, observacdo de seu passado, entre outros, que demonstram
uma analise da sua propria atuagdo para compreender e possibilitar que novas perspectivas de

sua decisdo sejam elaboradas.
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Os horizontes temporais, observados na categoria “E”, sdo atendidos pelo
modelo da sintese socioecondmica. Isso ¢ observado quando se fala que as decisdes
organizacionais sdo tomadas levando em consideragdo o passado da organizacdo e quando
expressa preocupacdo com o seu futuro. A perspectiva de longo prazo da organizacgdo para as
suas escolhas s3o um importante meio de enfatizar seu horizonte temporal. Segundo Molteni e

Pedrini (2010, p. 628),

[sintese socioecondmica é] uma nova solu¢do que da respostas eficazes as
expectativas de um ou mais grupos de stakeholders, tipicamente indo além
das obrigagdes legais, e que contribuem para aumentar a competitividade, a
rentabilidade e o sucesso a longo prazo da organizacao.

Por fim, a categoria “F” fala da coeréncia comunicacional, e nao ¢ atendida
pelo modelo em questdo. Em leitura e compreensdo do modelo da sintese socioeconomica,
ndo foram encontrados tracos ou debates acerca da preocupacdo em harmonizar a
comunicagdo da organizacdo para uma mesma linguagem, em que sejam realizadas e
transferidas informacdes capazes de gerar significado unificado dentro da organizagdo. Uma
vez que o modelo ndo aborda tal tematica, ele ndo atende aos parametros estipulados para a
categoria da comunicagao.

Apés finalizada a andlise das seis categorias apreendidas pelo pilar da
organizagdo, demonstra-se no Quadro 26 a sintese do resultado encontrado quando o modelo

da sintese socioecondmica de Molteni e Pedrini (2010) ¢ analisado.
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Quadro 26 - Resultado da analise dos dados do modelo de Molteni e Pedrini (2010) sobre
o pilar da organizag¢do com base no protocolo de orientagdo

Categoria O que foi avaliado — pontos analisados Resultado
(A)
Processo . -
decisorio ¢ seu Cenarios para decisao Atende ‘/
paradoxo
®) Trade-off do processo decisorio Nao atende X
Trade-off
© o ~ . ~
Contingéncia Possibilidade de mudanga/readaptacdo do sistema Nao atende x
(D) Auto-observacao do sistema organizacional.
Racionalidade | Reflexdo da sua propria atuagio Atende ‘/
(E) . .
Tempo Horizontes temporais Atende ‘/
(F.) ~ Coeréncia comunicacional Nao atende x
Comunicagao

Fonte: eclaborada pela autora a partir da observagdo da Sintese Socioeconémica de Molteni e Pedrini (2010) e
baseado nos preceitos luhmannianos e da Teoria da Sustentabilidade.

A partir desse Quadro, ¢ possivel concluir que o nimero de categorias
atendidas no pilar organizacional ¢ trés. Apds a analise dos outros dois pilares, serd possivel
retomar o numero de categorias atendidas para localizar, no grafico de coordenadas
cartesianas, o nivel de interagdo entre os trés pilares em que o modelo se encontra. Na
sequéncia, serdo analisadas as categorias do pilar do entorno, que compreendem a analise do
modelo de gestio a partir das diretrizes que este fornece a organizagdo quando pautadas pelo
contexto externo. Para tanto, as categorias representadas pelas letras de “G” a “K” sdo
exploradas.

Em anélise do modelo da sintese socioecondmica enquanto voltado a
perspectiva do entorno, que compreende o meio/ambiente em que o sistema opera, notou-se
que o modelo enfatiza a preocupagdo da rentabilidade organizacional alinhada a preocupagao
do social, prioritariamente aquela voltada ao bem-estar dos seus stakeholders e funcionarios,
mas que se estende, de maneira indireta, para além deles. Todavia, uma critica observada
volta-se ao fato de que o modelo ndo demonstra explicitamente a integragdo do pilar
ambiental em suas preocupagdes. Embora em sua explicagdo perceba-se a inser¢do do
ambiente de forma subentendida nas explicagdes da esfera social, o modelo, quando
representado, s6 engloba os aspectos sociais € econdmicos, ficando o ambiente em segundo
plano.

Ademais, como ja mencionado quando analisado o pilar da organizagdo,

inferiu-se que o modelo da sintese socioecondmica demanda das pessoas a busca pelo bem
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comum e capacidades e criatividade suficientes para superar conflitos e encontrar novas
solucdes, dando exemplos de melhorias nas esferas econdémicas e social, demonstrando
ganhos indiretos para a esfera ambiental, entretanto ndo dé4 diretrizes de como alcancar tal
resultado, ndo mostrando uma operacionalizagao real de como se atingir a SO.

A partir das conclusdes resultantes da andlise do modelo, pode-se
compreender que as categorias “G” e “K” atendem aos requisitos propostos, uma vez que
essas categorias pautam-se apenas pela observacgdo e percepgao que o modelo de gestdo tenha
do seu entorno. Dessa forma, de modo indireto, o modelo atende aos requisitos da
compreensdo que o modelo tem de seu meio (entorno).

Ja as categorias “H”, “I” e “J” ndo atendem aos requisitos observados nas
questdes orientadoras de cada uma dessas categorias, isso porque elas abrangem nao s6 o
conhecimento que o modelo de gestdo tenha de seu entorno, como, também, requerem uma
orientacdo mais direcionada de como as observacdes do contexto externo podem ser
internalizadas na estrutura da organizagao.

Nesse contexto, apresenta-se o resultado da andlise do pilar do entorno no
Quadro 27, demonstrando a comparagdo realizada entre as categorias determinadas neste
estudo com base na tipologia ideal-sistémica e os resultados encontrados no modelo da sintese

socioeconomica.

Quadro 27 - Resultado da analise dos dados do modelo de Molteni e Pedrini (2010) sobre
o pilar do entorno com base no protocolo de orientagdo

Categoria O que foi avaliado — pontos analisados Resultado
(G) ~ .
RessonAncia Percepcao que o sistema tem de seu entorno Atende /
(H) Compreensdo do entorno e de adequagao das
Acoplamento | estruturas do sistema mediante novas informagdes Nao atende x
Estrutural (do entorno)
@
Sistema aberto e | Relagdes entre o sistema e seu meio Nao atende x
fechado
(J) . . . .
' Ru1d~0s, Maneira com que 0 entorno ¢ percebido e inserido Niio atende x
irritagdes e na organizacao
estimulos
(K)
Demais Percepcdo dos subsistemas da sociedade Atende ‘/
Subsistemas

Fonte: elaborada pela autora a partir da observagdo da Sintese Socioecondmica de Molteni e Pedrini (2010) ¢
baseado nos preceitos luhmannianos e da Teoria da Sustentabilidade.

Como observado no Quadro 27, das cinco categorias desse pilar, duas foram

atendidas, implicando que a sintese socioecondmica tem um fraco posicionamento de seu
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modelo quando este volta-se as diretrizes da organizagdo em relagdo ao seu ambiente externo
(entorno). Para concluir a andlise das categorias propostas no modelo ideal-sistémico,
investigam-se agora, no modelo da sintese socioecondmica, as categorias do pilar da
sustentabilidade, representadas pelas letras que vao de “L” a “Q”.

A categoria “L” busca compreender se a sustentabilidade disseminada no
modelo de gestdo busca a melhoria continua para a sociedade e harmonia entre sistemas,
pensando, por isso, além das exigéncias legais e adotando praticas proativas para o seu
acontecimento. Investigando o modelo de Molteni e Pedrini (2010), observa-se que ele atende
a categoria “L”. Essa afirmacdo pode ser visualizada na passagem: “Atender as expectativas
legitimas dos stakeholders “sociais” (trabalhadores, comunidade, ambiente, etc.), e também
indo além das obrigacdes legais” (MOLTENI; PEDRINI, 2010, p. 627). E, também, no
seguinte trecho: “[sintese socioecondmica é] uma nova solugdo que da respostas eficazes as
expectativas de um ou mais grupos de stakeholders, tipicamente indo além das obrigagdes
legais” (MOLTENI; PEDRINI, 2010, p. 628).

A categoria “M” trata da incorporagdo do modelo de gestdo nas estruturas
da organizacdo e também ¢ atendida pelo modelo em andlise. Vé-se que o modelo proposto
adequa-se a todos os tipos de organizagdes (de grande a pequeno porte) e ele se insere como
parte integral e contextual dos negocios por meio de sua inser¢do em decisdes operacionais,

taticas e estratégicas. Segundo Molteni e Pedrini (2010, p. 627),

Este artigo descreve como as solugdes que combinam desempenho
econdmico e socioambiental podem se relacionar com aspectos simples de
gestdo operacional, geralmente aplicaveis em diferentes industrias, e para
projetos com maior valor estratégico, que sdo geralmente empresas
especifica.

Ademais, a classificacdo da sintese socioecondmica, visualizada no cone
invertido (Figura 10) também ilustra “uma vasta gama de elementos da organizagdo que vao
desde um unico processo [com solucdes genéricas e aplicadas a diferentes industrias] até a
toda a orientagdo estratégica [solucdes especificas]” (MOLTENI; PEDRINI, 2010, p. 632).

A categoria “N” refere-se ao atendimento do TBL, e conclui-se que o
modelo atende a categoria. Como debatido, a sintese socioecondmica enfatiza as questdes
econdmicas e sociais de seu modelo, contudo o pilar ambiental ¢ inserido em suas
preocupagdes de forma indireta e dentro da esfera social. Dessa forma, embora o ambiente
nao seja tratado de forma explicita no modelo de Molteni e Pedrini (2010), ele ¢ considerado,

portanto, o atendimento dos trés pilares da sustentabilidade ¢ alcancado.
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A adaptagdo do sistema, categoria “O”, volta-se para a adequacdo da
organizacgdo a logica da sustentabilidade. Nesse parametro, buscam-se quais as diretrizes que
o modelo fornece a organizacdo para que sua adaptacdo a logica da sustentabilidade ocorra.
Em investigacdo ao modelo da sintese socioecondmica, nota-se que essa categoria nao ¢
atendida, isso porque, como ja mencionado anteriormente, o0 modelo ndo prové diretrizes de
operacionaliza¢cdo dos objetivos propostos.

A categoria “P” volta-se a congruéncia (ajuste) do sistema organizacional
com seu entorno, cujo modelo consiga auxiliar a organizagdo para que ela se ajuste ao seu
ambiente, ou seja, haja a preocupacdo de que o sistema ndo seja nem muito complexo, se
especializando dentro de suas estruturas, nem encerrado em sua autopoiésis. Dessa forma, o
modelo deve orientar a organizacdo no sentido que ela evolua (suas estruturas), conforme
influéncias sentidas no entorno. Ao analisar a sintese socioecondmica, percebe-se que ela nao
atende a essa categoria, uma vez que procura instigar o desenvolvimento e a criacdo de novas
solugdes para aprimorar a satisfacdo dos stakeholders e de seu desempenho econdmico, nido
debatendo o nivel de equilibrio entre a organizagdo e seu entorno.

Por fim, a categoria “Q” considera a dependéncia entre ambiente e sistema,
ou seja, ha a vinculagdo da organizagdo com o seu ambiente? Para ponderar essa variavel,
indaga-se: o modelo enseja a tomada de decisdo considerando sempre o intercambio e
influéncia mitua que a organizacdo tem o com seu entorno? Avaliando o modelo de Molteni e
Pedrini (2010), observa-se que essa categoria ¢ atendida, uma vez que os autores defendem
que, para criar boas solugdes, € necessaria a combinagdo do desempenho da empresa aliada ao
desempenho social e ambiental. Ou seja, mesmo que indiretamente, existe o intercimbio entre
organiza¢do e seu ambiente para a criagdo de solugdes e tomada de decisdes. Segundo
Molteni e Pedrini (2010, p. 628) “a gestdo que almeja criar um bem real esta sempre a procura
de solugdes praticas que combine a alta performance competitiva e econdmica com o
desempenho social e ambiental elevado”.

Mediante as observagdes especificadas acima, pode-se, entdo, elaborar o
Quadro 28, que retine os resultados obtidos a partir da andlise do modelo da sintese
socioeconomica de Molteni e Pedrini (2010), com base nas particularidades das categorias do

pilar da sustentabilidade.
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Quadro 28 - Resultado da analise dos dados do modelo de Molteni e Pedrini (2010) sobre o
pilar da sustentabilidade com base no protocolo de orientacao

Categoria O que foi avaliado — pontos analisados Resultado
L)
Respos'taAs alF:m Pro—atn@dacie do s1s.tema organizacional para além Atende ‘/
das exigéncias | das obrigacdes legais
legais
0 : :
Sua adog@o esta Incorporagao do modelo de gestdo nas estruturas da Atende ‘/
pressuposta em | organizacgio
suas estruturas
N)
Atendimento do | Atendimento do TBL Atende /
TBL
Ada gcg)éo do Adequagdo da organizagdo a logica da Niio atende x
plag sustentabilidade
sistema
(P)
Complexidade N . L
(Niveis de Congruéncia (ajuste) do sistema organizacional Niio atende x
. com seu entorno
liberdade do
sistema)
Q)
Dependéncia . ~ L .
enire ambiente e Vinculacao da organizagdo com seu ambiente Atende \/
sistema

Fonte: Elaborado pela autora a partir da observagdo da Sintese Socioecondmica de Molteni ¢ Pedrini (2010) e
baseado nos preceitos luhmannianos e da Teoria da Sustentabilidade.

Encerra-se com o Quadro 28 a andlise individual das categorias observadas
na sintese socioecondmica de Molteni e Pedrini (2010), apontando o resultado obtido no pilar
da sustentabilidade, a saber, quatro categorias. Apos a finalizacdo dessa etapa, inicia-se a
relacdo das interacOes entre estes trés pilares (organizacdo, entorno e sustentabilidade).
Seguindo os passos estipulados no capitulo cinco e seis, almeja-se, primeiramente, relacionar
dois a dois dos trés pilares adotados, que sdo aqui convertidos em eixos para sua admissao no
grafico de coordenadas no plano cartesiano.

A Figura 24 ilustra o ponto exato em que ocorre a interacdo entre as
categorias atingidas de cada um dos trés eixos apresentados e, para uma maior compreensao,
demonstra-se no mapeamento dos niveis de interacdo onde a localizagdo da intersecdo dos

pontos acontece.



150

Figura24 - Localizagdo da interacao entre as categorias dos trés pilares observados no
modelo de Molteni e Pedrini (2010) a partir da relacdo entre dois eixos

simultaneamente
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Fonte: Elaborado pela autora com base nas analises realizadas.

Observa-se na Figura 24 que a interacdo entre a organizagdo € o entorno
(interagdo tipo 2) localiza-se na cor amarela do mapeamento dos niveis de interagdo,
representando uma interacao fraca, jd& que nem nenhum dos eixos atinge mais da metade de
suas categorias. A interconexdo entre o eixo da organiza¢do com o eixo da sustentabilidade
(interacdo tipo 3) realiza-se na cor verde, isso porque o eixo da sustentabilidade apresentou
mais da metade das categorias atingidas, enquanto o eixo da organizacdo exibiu trés
categorias atendidas, permanecendo no primeiro grupo delimitado do mapeamento dos niveis,
portanto o foco maior de interagdo recai no pilar da sustentabilidade. Finalmente, a interacao
tipo 4 (sustentabilidade e entorno) é vista no grafico de coordenadas sob o encontro dos
pontos na cor verde de seu mapeamento. Isso demonstra que o eixo da sustentabilidade
atingiu um nivel mais significativo das suas categorias que o entorno, que nao atendeu a
metade de suas categorias.

Mediante a compreensdo das interagdes duais entre os trés pilares, ¢
possivel estabelecer a relagdo simultinea entre eles, que é determinada no grafico de
coordenadas cartesianas a partir do encontro entre as categorias atendidas dos trés eixos,
resultando em uma perspectiva tridimensional da interseccdo entre seus pontos. A Figura 25

exemplifica esse conceito.
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Figura 25 - Interagdo entre os trés pilares observados no modelo de Molteni e Pedrini
(2010)

Categorias da
Organizagdo

|nteraca®
Forte

foco maiot nay 1

Sustenzabiliﬁade\\

Categorias da
Sustentabilidade

Categorias do
Entorno

Fonte: Elaborado pela autora com base nas analises realizadas.

A Figura 25 demonstra o nivel de interagdo entre os trés eixos. Analisando-
se a partir do mapeamento dos niveis de interagdo, observa-se que a interseccdo entre os
pontos dos eixos da organizagdo, do entorno e da sustentabilidade localizam-se nas cores
amarela e verde. Explica-se: a interacdo tipo 2, 3 e 4 visualizadas na Figura 24 sao
concentradas em um unico grafico, tridimensional, que tem a capacidade de comportar todas
as suas intersec¢oes. Como explicado na figura anterior, do porqué de cada ponto se localizar
na sua cor respectiva, entende-se que, quando relacionados simultaneamente, os trés eixos
expressam que o modelo da sintese socioecondmica de Molteni e Pedrini (2010) ¢
considerado como tendo uma fraca interacao entre as trés principais frentes delimitadoras do
acontecimento de uma gestdo sustentavel, destacando-se entre elas uma interagdo maior no
pilar da sustentabilidade.

Essa conclusdo, ratificada pelo grafico matematico, implica dizer que as

variaveis delimitadas como importantes para um modelo atender aos requisitos de ser um
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modelo sustentdvel, estipulados conforme a perspectiva da interacao ideal-sist€émica proposta
a partir de fundamentos luhmannianos e sustentaveis apresentados nesta dissertacdao, sao
ordinariamente atendidas pelo modelo da sintese socioecondmica. Isso, pois, dois dos trés
pilares apresentados ndo conseguem atingir mais da metade de suas categorias delimitadas, o
que demonstra uma insuficiéncia em atingir ¢ entregar as varidveis que caracterizam cada um
desses dois pilares. Contudo, o modelo consegue se destacar no pilar da sustentabilidade, que,
sim, atende mais da metade das categorias, demonstrando que a sintese socioecondmica ¢
fortemente centrada na questdo sustentavel, apesar de ndo apresentar suporte necessario para
fornecer diretrizes a organizacao de seu contexto interno e externo.

Dessa forma, inferem-se os pontos positivos € negativos do modelo. Os
avancos da sintese socioecondmica voltam-se a questdo da sustentabilidade, que atende ao
maior numero de categorias dessa frente em relagdo as outras duas (organizacdo e entorno),
implicando a preocupagdo do modelo de gestdo em buscar a melhoria para a sociedade,
considerando o equilibrio de suas esferas, e a promocao do bem-estar social e o desempenho
econdmico e a preservacdo do ambiente de forma indireta e embutida na esfera social.
Destaca-se que, embora o modelo atinja a quatro categorias das seis listadas no pilar da
sustentabilidade, ele poderia ser aprimorado se inserisse em suas observagdes a esfera do
ambiente de forma direta, ndo somente pelo campo social, fornecendo, ainda, diretrizes de
como a organizagao possa inserir a observagao de seu entorno nas suas estruturas.

As fragilidades do modelo, além de nao trabalhar explicitamente com o pilar
ambiental, foca-se na falta de um direcionamento que guie as operacdes do sistema
organizacional interna e externamente. Dessa forma, estima-se que seja necessario, para um
melhor funcionamento do modelo, o desenvolvimento de orientagdes mais solidas no modelo
de gestdo em questdo, para conseguir operacionalizar a base de sua visdo sustentavel, a qual o
modelo ja possui. Essa proposi¢cdo para um melhor funcionamento do modelo advém da
analise dele em relagdo a comparacao de uma interagdo ideal sistémica.

Frente as andlises realizadas, pode-se, entdo, sintetizar o entendimento da
interacdo entre as trés principais frentes delimitadas (organizagdo, entorno e sustentabilidade),

conforme a Figura 26 ilustra.
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Figura 26 — Analise final do modelo da Sintese Socioeconomica de Molteni ¢ Pedrini

(2010)
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Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

7.4 DISCUSSOES E SINTESE DAS ANALISES

A partir das andlises realizadas nos trés modelos de gestdo sustentavel
selecionados para este estudo, foi possivel investigar e confrontar cada modelo com a
tipologia ideal-sistémica aqui proposta. Defende-se que a interagdo entre as trés frentes
cardeais para o funcionamento de uma gestdo sustentavel (também chamada de trés pilares)
acontece ¢ ¢ dependente do atendimento de suas categorias (Quadros 11, 12 e 13). Quando
todas as categorias dos trés pilares sdo atendidas, compreende-se que houve uma interacao
ideal-sistémica. Esse padrdo foi estabelecido conforme embasamentos tedricos apontados
nesta dissertacdo acerca da sustentabilidade e da Teoria sist€émica de Luhmann, em especifico
sua compreensdo sobre o processo decisorio da organizagdo. Mediante esse modelo proposto,
buscou-se, entdo, analisar e interpretar separadamente os trés modelos de gestdo sustentavel
selecionados no capitulo quatro.

Uma vez realizada tal tarefa, busca-se, agora, debater os resultados a partir
de uma sintese de todas as analises, relacionando os resultados obtidos a fim de clarificar seu
entendimento e demonstrar suas similaridades, diferencas, avancos, fragilidades e sugestdes.

Incialmente, podem-se sumarizar os resultados encontrados e as conclusdes
realizadas mediante o agrupamento das seguintes informagdes: o nimero de categorias
atendidas de cada pilar, que leva a localizagdo dos pontos no grafico de coordenadas
cartesianas, proporcionando, assim, ser possivel encontrar o nivel de interacao entre os pilares
a partir de suas categorias no mapeamento das interacdes, e, por meio deste, chega-se a
conclusdo da compreensdo do modelo em termos de atendimento as expectativas de uma
gestao que almeja ser sustentavel, ao confrontd-lo com o padrao ideal-sistémico proposto. O

Quadro 29 evidencia esses fendmenos.
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Quadro 29 - Sumario das conclusdes e resultados encontrados nos modelos de gestdo
sustentavel em andlise
N atendimento das Mabpeamento do nivel de Modelo confrontado
Modelo categorias dos P com o padréo ideal-

pilares

interacéo

sistémico

Modelo de valor

Organizagdo =2

Fraca interagao,

Atende ordinariamente

representativo do
acontecimento da

Organizagdo = 6

Forte interacdo entre os
pilares, evidenciando um

Sustentavel _ evidenciando um foco as expectativas de uma
S Entorno =2 . . ~ .
Hart e Milstein maior de entrega no pilar gestdo que almeja ser
(2004) Sustentabilidade = 4 da sustentabilidade. sustentavel.
FRASOR -
Framework

Atende de maneira
aceitavel as

Sustentabilidade = 4

o Entorno =2 foco maior de entrega nos | expectativas de uma
Sustentabilidade . .o - .
Organizacional pilares da organizacdo e da | gestdo que almeja ser

Munck e Borim-de- Sustentabilidade =4 | sustentabilidade sustentavel.
Souza (2011)
Sintese Organizagao =3 Fraca interagao, Atende ordinariamente
Socioeconomica _ evidenciando um foco as expectativas de uma
. - Entorno =2 . . ~ .
Molteni e Pedrini maior de entrega no pilar gestdo que almeja ser
(2010) da sustentabilidade. sustentavel.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas analises realizadas.

A partir desse Quadro ¢ possivel fazer alguns apontamentos. Observa-se que
o modelo de valor Sustentavel Hart e Milstein (2004) e a Sintese Socioeconomica Molteni e
Pedrini (2010) apresentam caracteristicas semelhantes em suas andlises, visto que ambos se
localizam no mapeamento do nivel de interagdo como obtendo uma franca interagdo com um
foco maior de entrega no pilar da sustentabilidade. O que leva ao resultado de que ambos
atendem ordinariamente as expectativas de uma gestdo que almeja ser sustentavel. Isso
decorre do fato de que os dois modelos de gestdo atendem minimamente as categorias dos
pilares da organizacdo e do entorno e atendem acima da média as categorias do pilar da
sustentabilidade.

Dessa forma, embora possa variar o numero de categorias atendidas que
representam a divisdo dos parametros de mapeamento dos niveis de interacdo, hd uma
variagdo entre o primeiro (atendimento fraco) e segundo grupo (atendimento forte) que
permite que diferentes resultados, dentro do mesmo grupo, sejam classificados em um mesmo
patamar de mapeamento (Quadro 14). Isso permite uma oscilacdo entre o numero de
categorias atendidas, levando ao entendimento de dois agrupamentos apenas: aqueles que

atingem mais da metade das categorias (forte) e aqueles que atendem até a metade das
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categorias (fraco). Por isso que ¢ possivel observar a mesma decorréncia em ambos o0s
modelos.

Depreende-se, a partir dai, que os modelos de valor sustentdvel e a sintese
socioecondmica sofrem deficiéncias no pilar organizacional e no pilar do entorno, isto ¢, eles
ndo apresentam de forma satisfatoria diretrizes que guiem as operagdes do sistema
organizacional interna e externamente. Contrariamente, em ambos os modelos, ha o alcance
de quatro das seis categorias existentes no pilar da sustentabilidade, o que demonstra que esse
pilar ¢ o mais forte frente aos trés pilares estipulados, levando a concepcao de que a
perspectiva sustentdvel ¢ maximizada nos modelos em questao.

Ja& o FRASOR de Munck e Borim-de-Souza (2011) encontra-se, quando
confrontado com o padrao ideal-sistémico, atendendo de maneira aceitdvel as expectativas de
uma gestdo que almeja ser sustentavel. Denota-se que o nivel de atendimento aceitavel ¢
superior ao ordindrio, visto que esse modelo consegue satisfazer mais da metade das
categorias de dois pilares (organizacao e sustentabilidade), deixando apenas o pilar do entorno
como atendido minimante (localizado no grupo fraco).

Dessa forma, o framework classifica-se como obtendo uma forte interagdo
entre os pilares, com foco maior de entrega nos pilares da organizagao e sustentabilidade. Isso
demonstra que o modelo, além de atender satisfatoriamente, e igualmente aos outros dois
modelos, o pilar da sustentabilidade, levando a concepgdo de que a perspectiva sustentdvel &
maximizada nos modelos em questdo; também apresenta na sua gestdo € no seu processo
decisorio (pilar organizacional) diretrizes pautadas pelo contexto interno da organizacdo que
guiam sua atuagao. Ou seja, 0 modelo consegue operacionalizar a gestdo da sustentabilidade
na organizacdo em seu contexto interno.

No entanto, deve-se ressaltar que nos trés modelos analisados, ¢ possivel o
aprimoramento a partir do alcance de um numero maior de atendimento das categorias.
Destaca-se, ainda, que a partir das consideragdes realizadas e da observagao do Quadro 29,
nenhum dos modelos atenderam satisfatoriamente a interagdo entre os trés pilares a partir do
atendimento acima da média das categorias nas trés frentes principais para avaliagdo de um
modelo sustentavel. Isso € percebido claramente pelo nimero de categorias atendidas no pilar
do entorno. Nota-se que, em todos os casos analisados, o pilar do entorno nao foi atendido
para além de duas categorias satisfeitas. Em exame do porqué desse fato, observou-se que, das
cinco categorias elencadas, duas remetem a percep¢do que o modelo de gestdo sugere ou

proporciona acerca do entorno da organizagdo, e as demais categorias voltam-se a busca de
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diretrizes que fornecam mudangas as estruturas da organizagdo a partir da observacao que sao
internalizadas pelo sistema.

Nesse sentido, o pilar do entorno volta-se as diretrizes que o modelo de
gestdo pode fornecer a organizagdo quando pautadas pelo contexto externo, isto €, como o
modelo de gestdo guia a atuacdo da organizacdo por meio das estruturas (internas) que a
organizagcdo tenha para lidar com o contexto externo. Assim, o modelo deve fornecer
orientacdes especificas para observar e acoplar variagdes advindas do entorno,
operacionalizando as estruturas organizacionais voltadas ao contexto externo.

Frente a esse entendimento e perante os resultados encontrados, infere-se
que os modelos de gestdo conseguem perceber o seu entorno, mas nao apresentam orientagoes
especificas para lidar com o contexto externo, por isso o pilar do entorno ndo apresenta, nos
modelos analisados, o alcance das suas categorias acima de duas. Depreende-se, a partir dessa
visdo que, mediante as variagdes propostas para se analisar um modelo de gestdo sustentavel,
as categorias delimitadas no entorno sdo as mais complexas de serem atingidas. Ao mesmo
tempo, observa-se que as categorias da sustentabilidade sdo atingidas acima de sua média em
todos os modelos, o que pode acarretar na compreensao de que elas sdo as mais elementares
de serem alcangadas.

Por meio dessas consideragdes, deduz-se, que das trés frentes delimitadas
como importantes para o acontecimento de uma gestdo sustentavel, ¢ possivel notar uma
escala de complexidade em suas entregas. A sustentabilidade demonstra ser o primeiro nivel
de alcance de uma gestdo que almeja ser sustentavel, implicando que as perspectivas que
amparam essa visdo comec¢am a ser disseminadas e sentidas na organizagao, mesmo que ainda
de forma ampla e contingente. Um segundo nivel de alcance seria o atendimento do pilar da
organizagdo, que foca nas estruturas internas da organizagdo, isto ¢, nesse pilar € possivel
observar como o modelo de gestdo comeca a orientar e guiar a organizagdo a partir da
operacionalizagdo das tomadas de decisdo. Nesse contexto, o foco recai sobre as estruturas
internas da organizagdo que, frente a uma gestdo sustentavel, fornece diretrizes a fim de gerir
internamente a sustentabilidade de uma organizacdo. Por fim, o desafio maior recai sobre o
entorno, cujo sistema organizacional apresenta diretrizes para absorver o contexto externo,
isto €, que sejam especificas para observar e acoplar variagdes advindas do entorno.

Uma vez que o modelo de gestdo atenda a todos esses critérios, tem-se a
interagdo sistémica ideal (Figura 14). Quando ndo atendidas todas as categorias elencadas no
modelo ideal-sistémico, entdo tem-se um parametro de quais os requisitos necessitam ser

aprimorados (que sdao as categorias ndo atendidas). Passando-se a debater sobre
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aprimoramentos, avangos ¢ fragilidades dos modelos de gestdo sustentavel, o Quadro 30, a
seguir, demonstra as observagdes encontradas na analise dos modelos de Hart e Milstein

(2004), Munck e Borim-de-Souza (2011) e Molteni e Pedrini (2010).

Quadro 30 - Avancos e fragilidades encontrados nos modelos de gestdo sustentavel

analisados.
Modelo Avancos Fragilidades
Enfase para o pilar da Proposta mais ampla e
sustentabilidade, o que mostra a | descritiva do modelo, que néo
Modelo de valor Sustentavel preocupagdo do modelo em fornece diretrizes para a
Hart e Milstein (2004) inserir a sustentabilidade na organizac¢ao implementar a
estratégia e visdo visdo da gestdo em suas
organizacional. operagdes (e sua estrutura).
Fornece diretrizes solidas para o
contexto interno organizacional.
FRASOR - Framework Utiliza perspectivas sustentaveis ~
) . ; Nao apresenta de forma clara
representativo do acontecimento | que colidem com os ~
o como ocorre a reflexdo e a
da Sustentabilidade pressupostos de uma ) ~
. L - modificagdo das estruturas
Organizacional organizacdo equilibrada em suas L .
. . organizacionais para lidar com o
Munck e Borim-de-Souza esferas, em que ha tomadas de
. contexto externo.
(2011) decisdes preocupadas com
ambiente, economia e sociedade
concomitantemente.
Enfase para o pilar da
sustentabilidade, o que mostra a | Nao trabalha explicitamente
preocupagdo do modelo na com o pilar ambiental;
Sintese Socioecondmica busca de melhoria para a Auséncia de um direcionamento
Molteni e Pedrini (2010) sociedade, procurando que guie as operagdes do
promover o desempenho sistema organizacional interna e
econdmico e social externamente.
simultaneamente.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas analises realizadas.

A partir do Quadro 30 observa-se que uma das fragilidades encontradas nos trés
modelos esta relacionada ao fraco atendimento do pilar do entorno, visualizado na falta de um
direcionamento que guie a modificacdo das estruturas organizacionais para lidar com o contexto
externo. Entre os avangos, observa-se a énfase no pilar da sustentabilidade nos modelos de Hart ¢
Milstein (2004) e Molteni e Pedrini (2010); e a €nfase no pilar da organizacdo e da sustentabilidade no
modelo de Munck e Borim-de-Souza (2011).

Mediante as interpretacdes realizadas e a observagdo dos pontos abordados nas
categorias ndo atendidas pelos modelos, aventura-se em sugerir algumas recomendagdes de
aprimoramento dos modelos com base na fundamentacao teérica desta dissertacdo. O modelo de Valor
Sustentavel de Hart e Milstein (2004) apresentou ser uma descricdo ampla do que ¢ a sustentabilidade
organizacional, e, dessa forma, uma sugestdo de melhoria volta-se a edificacdo de diretrizes que
possibilitem a operacionaliza¢do da sua proposta de sustentabilidade a partir de direcionamentos mais

especificos que abranjam o contexto interno e externo da organizacdo mediante a estrutura do sistema
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organizacional. Essa sugestdo vai de encontro aos pontos falhos do modelo, ao se observar que as
categorias dos pilares da organizagdo e entorno, que representam, respectivamente, as diretrizes que o
modelo pode fornecer a organizagdo quando pautadas pelo contexto interno e externo, sdo atendidas
minimamente.

Nesse sentido, e pela observacdo das categorias ndo atendidas no pilar da
organizagdo, sugere-se que o modelo trabalhe com diretrizes mais s6lidas de como a organizagio pode
se readaptar a novos contextos e decisdes tomadas; a implementagdo de formas de analise da atuagdo
da propria organizacdo; ¢ a introducdo de uma mesma linguagem dentro da organizacdo que seja
realizada e repassada a todos dentro dela. Ja a observacdo das categorias ndo atendidas no pilar do
entorno sugere que o modelo desenvolva diretrizes de como a observagdo de variagcdes do ambiente
sejam internalizadas na organizagao.

O framework representativo do acontecimento da Sustentabilidade Organizacional
de Munck e Borim-de-Souza (2011) apresentou ser um modelo que possui sélidas diretrizes para o
contexto interno organizacional e, também, para a visdo sustentavel que o modelo atribua na sua
gestdo. No entanto, a partir das categorias ndo atendidas no pilar do entorno, foi possivel notar que o
modelo ndo faz mengdo explicita as formas de interagdo com o ambiente externo a organizagdo. Este ¢
0 ponto em que se sugere para aprimoramento. O modelo poderia trabalhar de forma mais clara como
ocorre a reflexdo e a modificacao das estruturas organizacionais para lidar com o contexto externo.

Finalmente, o modelo da Sintese Socioeconémica de Molteni e Pedrini (2010)
apresenta, a partir das analises das categorias ndo atendidas, que uma forma de aprimoramento desse
modelo dar-se-ia mediante a insercdo da esfera ambiental de forma direta em sua gestdo, fornecendo,
ainda, diretrizes de como a organizagdo possa inserir a observagdo de seu entorno nas suas estruturas.
Assim, estima-se que seja necessario, para um melhor funcionamento do modelo, o desenvolvimento
de orientagdes mais sélidas no modelo de gestdo em questdo, para conseguir operacionalizar a base de
sua visdo sustentavel, que o modelo ja possui.

Por fim, admite-se que esse topico teve como objetivo maior sumarizar os
resultados e analises encontradas nos modelos de gestdo sustentaveis selecionados para o estudo em
confronto as discussdes dos assuntos abordados ao longo do levantamento tedrico da dissertacdo,
tendo em vista se objetivo geral. Vale a pena ressaltar que as interpretacdes realizadas ndo sdo
entendidas como uma verdade absoluta da compreensao do modelo em questao, mas ¢ uma analise que

foi feita pautando-se pelos fundamentos luhmannianos e pela Teoria da Sustentabilidade

delimitada ao longo deste trabalho.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

A proposta desta dissertagdo voltou-se ao estudo da gestdo da
sustentabilidade em contexto organizacional mediante a perspectiva da Teoria dos Sistemas
Sociais, de Niklas Luhmann. O objetivo principal foi desenvolvido com vistas a analisar os
modelos de gestdo orientados para a sustentabilidade a partir de um tipo ideal de interacao
sistémica construido mediante as propostas tedricas de Luhmann.

Para o alcance deste objetivo, foram tracados, primeiramente, os objetivos
especificos, que foram desenvolvidos ao longo da dissertagdo. O primeiro deles buscou
explicar a proposta sistémica do sociolégo alemio para o contexto decisorio organizacional.
Esse objetivo foi delineado, uma vez que o estudo sist€mico de Luhmann, ainda pouco
disseminado na América, ¢ a base que fundamenta esta pesquisa, portanto a sua compreensao
mostra-se significativa para dar sequéncia ao desenvolvimento do trabalho.

Em atendimento ao primeiro objetivo, desenvolvido no capitulo trés, foram
descritos e discutidos os seguintes itens: a origem, biografia e epistemologia do autor; a
Teoria dos Sistemas Sociais, com o intuito de abranger os principais pontos que norteiam toda
sua obra; as organizacdes, foco central do pensamento de Luhmann nesta dissertagdo; e, por
fim, a comunicacdo ecoldgica do autor e a sua relacdo com a gestdo sustentavel, a fim de
aproximar esses conceitos, mostrando como o pensamento luhmanniano pode se aproximar da
Teoria da Sustentabilidade e da gestao sustentavel.

Aludindo-se ao segundo objetivo especifico, que visa selecionar, junto a
producdo cientifica sobre gestdo da sustentabilidade em contexto organizacional, os principais
modelos de gestao sustentavel e, posteriormente, descrevé-los e explica-los, esse foi atendido
pelas explanacdes e reflexdes realizadas no capitulo quatro, intitulado “Gestao sustentavel em
contexto organizacional”.

Para isso, foi apresentada a origem da Sustentabilidade Organizacional,
permeando seu historico, que advém das primeiras discussdes em ambito global do termo
Desenvolvimento Sustentavel. Uma vez compreendidos tais conceitos, foi debatida a
importancia da gestdo organizacional e seus modelos e frameworks, enfatizando as gestdes
sustentaveis. Na sequéncia, foram explanados alguns dos principais modelos de gestdo
sustentdvel e apontado por parametros expostos aqueles que foram analisados nesta
dissertacdo, a saber, trés modelos: modelo de Valor Sustentavel de Hart e Milstein (2004);

Framework representativo do acontecimento da Sustentabilidade Organizacional de Munck e
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Borim-de-Souza (2011); e, Sintese Socioecondmica de Molteni e Pedrini (2010). Esses
modelos foram selecionados conforme critérios estabelecidos cuja busca era identificar os
modelos de gestdo sustentavel que seguissem uma proposta de interagdo sistémica de suas
partes.

Mediante a realizagdo dos objetivos especificos um e dois, desenvolvidos
nos capitulos trés e quatro deste estudo, foi possivel descrever e refletir sobre as teorias de
Niklas Luhmann e dos modelos de gestdo sustentdveis, possibilitando, com base na
fundamentagdo tedrica apresentada e, a partir da concep¢do de que a Teoria da interagdo
sistémica de Luhmann condiz com o ideal da sustentabilidade sistémica, elaborar a proposi¢ao
de uma interacao ideal-sistémica fundamentada na teoria apresentada neste estudo. Isso feito,
caracteriza, entdo, o terceiro objetivo especifico desta dissertacdo, desenvolvida no capitulo
cinco.

A concepgdo de elaborar uma interacdo ideal sistémica derivou-se da
necessidade de estruturar parametros que auxiliassem na analise a qual essa dissertagao se
propds. Dessa forma, buscou-se elaborar padrdes ideais de funcionamento de uma
organizacdo quando ela estd alinhada a preceitos da sustentabilidade a partir do
estabelecimento de trés frentes principais que norteiam o funcionamento da gestdo, segundo
principios luhmannianos: o sistema organizacional, o entorno e a sustentabilidade. Notou-se
que a dependéncia observada entre a organizacdo e o entorno, quando vinculada a preceitos
sustentaveis dentro da gestdo, entendida também como o processo decisorio das organizagoes,
incita uma interacdo que, quando atingida em sua plenitude, pode ser considerada ideal.
Mediante essas consideragdes, foram indicados ao longo do capitulo seis alguns parametros
de andlise embasados e alicercados na interacdo ideal-sistémica proposta.

O quarto e ultimo objetivo especifico, de discutir, a partir da perspectiva
ideal-sistémica proposta, limites, sugestdes e avangos em termos de gestao da sustentabilidade
presentes nos modelos de gestdo selecionados, ¢ alcancado juntamente com o objetivo geral
deste estudo. Uma vez que os trés objetivos especificos foram desenvolvidos, ¢ possivel
analisar os modelos de gestdo orientados para a sustentabilidade a partir do tipo ideal de
interagdo sistémica proposto. Destaca-se, com isso, que o desenvolvimento desta dissertagao
foi realizado a fim de que cada capitulo permitisse a acumulacdo de conhecimento,
avancando-se no alcance do objeto geral determinado.

O capitulo sete deste trabalho volta-se, entdo, ao desenvolvimento da analise
e interpretacdo dos resultados, integrando os conhecimentos aqui delineados. A analise dos

modelos pautou-se: (a) pela compreensao do modelo a partir da leitura e entendimento sobre
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as informagdes que o escopo teorico fornece sobre o modelo; (b) pelo que levou a captagdo
desse conhecimento a responder as questdes orientadoras das categorias determinadas em
cada uma das principais frentes estabelecidas como norteadoras para o acontecimento de uma
gestdo sustentavel: a organizagdo, o entorno e a sustentabilidade (Quadros 16, 17 e 18). Por
meio das categorias investigadas, ¢ possivel encontrar a interagdo entre os trés pilares com o
auxilio do grafico matematico de coordenadas no plano cartesiano.

Foi desenvolvido um mapeamento dos niveis de interagdo dentro do gréafico
de coordenadas que permitiu uma maior compreensao de como o processo ocorre. A partir
dessa decorréncia, foi possivel analisar e confrontar os resultados encontrados com o tipo
ideal-sistémico proposto. Advoga-se que a interagdo entre os trés pilares, quando todas as suas
categorias sdo atendidas, ¢ compreendido como ideal-sistémico a ser alcancado pelos modelos
de gestdo sustentavel.

Dos trés modelos selecionados, conclui-se que o modelo de Hart e Milstein
(2004) apresenta uma fraca interagdo entre os trés pilares, evidenciando um foco maior de
entrega no pilar da sustentabilidade. Esse resultado, quando confrontado com o padrao ideal-
sistémico, leva ao entendimento de que o modelo atende ordinariamente as expectativas de
uma gestdo que almeja ser sustentavel. O modelo de Munck e Borim-de-Souza (2011)
apresenta uma forte interagdo entre os pilares, evidenciando um foco maior de entrega nos
pilares da organizacdo e da sustentabilidade. Esse resultado, quando confrontado com o
padrao ideal-sistémico, leva ao entendimento de que o modelo atende de maneira aceitavel as
expectativas de uma gestdo que almeja ser sustentavel. Por fim, o modelo de Molteni e
Pedrini (2010) exibe uma fraca interacao, evidenciando um foco maior de entrega no pilar da
sustentabilidade. Esse resultado, quando confrontado com o padrdo ideal-sistémico, leva ao
entendimento de que o modelo atende ordinariamente as expectativas de uma gestdo que
almeja ser sustentavel.

A partir das interpretacdes realizadas sobre os modelos de gestdao
sustentavel, pdde-se identificar seus avangos e fragilidades (Quadro 30) e, a partir desse
ponto, sugerir recomendacdes de aprimoramento dos modelos. Um ponto a ser destacado
volta-se ao gap encontrado no pilar do entorno, do qual nenhum dos modelos conseguiu
atender de forma satisfatdria, isto €, as categorias desse pilar ndo foram atingidas acima do
nimero minimo determinado como satisfatorio. Defende-se, com isso, que o estudo e
aprofundamento do entorno pode contribuir para o avango das estruturas dos modelos de
gestdo sustentdvel e para a atuacdo da organizagdo ndo sé interna como, também,

externamente, considerando a sociedade mediante pressupostos sustentaveis.
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Como proposta para uma agenda de pesquisa, indica-se que novos estudos
possam ser realizados levando-se em conta tais recomendacdes de aprimoramento (topico 7.4)
na estrutura do modelo tedrico, isto ¢, que os modelos aqui analisados sejam reestruturados
teoricamente a partir de embasamentos da visdo luhmanniana apresentada neste estudo.
Sugere-se, ainda, que trabalhos futuros possam analisar teoricamente outros modelos de
gestao sustentavel seguindo os padroes estipulados nesta dissertagdo. Dando continuidade a
agenda de pesquisa, indica-se estudos que confrontem as andlises feitas através da lente
luhmanniana com a perspectiva de outras teorias. Sugere-se, por fim, a aplicagdo de uma
analise empiricaa um modelo de gestdo sustentavel, embasando-se na teoria luhmanniana e
nos padrdes ideais-sistémicos propostos neste estudo.

Como implicagdes para a gestdo, esta dissertagdo buscou avangar na
compreensdo dos modelos de gestdo sustentavel, em particular dos trés proeminentes modelos
escolhidos, a fim de evoluir em suas estruturas pela avaliagdo e compreensdo de seu escopo
para uma possivel e futura aplicagdo pratica, em que serdo estimulados novos agires
empresariais clarificados e direcionados mediante fundamentos luhmannianos. Em suma, a
partir da fundamentagao tedrica exposta e da proposicdo da intera¢do ideal-sistémica, espera-
se contribuir no campo da gestdo organizacional com uma nova visao que permita avangar no
entendimento das estruturas dos modelos de gestdo e sua atuacdo nao sé interna como,

também, externamente, considerando a sociedade mediante pressupostos sustentaveis.
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