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Proposicéo e Fundamentacgéo da Interacéo Ideal-Sistémica para Anélise de Modelos de
Gestdo da Sustentabilidade a Luz da Perspectiva Luhmanniana

Proposition and Evaluation of Ideal-Systemic Interaction for the Analysis of Sustainable
Management Models from a Luhmannian Perspective

RESUMO

Pesquisas sobre o desenvolvimento, a aplicacdo e a gestdo de modelos que almejam tornar as
organizacges sustentaveis ganham crescentes destaques, tanto sob perspectivas tedricas quanto
praticas. Entretanto, ainda existem duvidas em relagéo a robustez destes modelos. Mediante tais
inquietacdes, propds-se neste artigo um processo, inspirado na teoria de sistemas de Luhmann,
que analisa a consisténcia tedrica dos modelos de gestdo sustentavel presentes na literatura.
Deste desafio nasce a proposta da “interagao ideal sist€émica”, que pretende ser uma opgao de
referéncia para lastrear avaliac@es sobre a consisténcia de modelos de gestdo sustentavel. Os
procedimentos metodologicos tém carater tedrico e exploratério, centrando-se,
epistemologicamente, no paradigma neofuncionalista, mais especificamente na teoria de
sistemas sociais de Luhmann. Desenvolveu-se varios frameworks alinhados ao lastro de trés
frentes principais que norteiam a trajetoria deciséria de organizacGes que almejam ser
sustentaveis: o sistema organizacional, o entorno e a sustentabilidade. Em sintese, construiu-se
um processo que se completa nos niveis de interacdo descritos em graficos que permitem uma
avaliacdo e a compreensdo visual sobre como se tornar uma organizacdo sustentavel. O
processo elaborado e explicado e as informac6es dele advindas mostraram-se boas opgdes para
se analisar e confrontar modelos de gestdo voltados a sustentabilidade.

Palavras-chave: Luhmann, interacdo ideal sistémica, gestdo sustentavel, sistema
organizacional.

ABSTRACT

Research on the development, implementation, and management of models that help
organizations become sustainable is gaining prominence from theoretical and practical
perspectives. However, there are still doubts regarding the robustness of these models. In light
of these concerns and based on Luhmann's systems theory, this article proposes a process for
analyzing the theoretical consistency of the sustainable management models present in the
literature. The proposal of "ideal systemic interaction™ arising from this challenge is intended
to be a reference to support the analysis of consistency of sustainable management models. The
methodological procedure is theoretical and exploratory and its epistemological focus is on the
neofunctionalist theory, more specifically on Luhmann's social systems theory. Several
frameworks were developed based on the three main elements that guide the decision-making
process in organizations that aim to be sustainable: the organizational system, the environment
and sustainability. In short, the process constructed is completed through the levels of
interaction described in graphs that allow the assessment and visual understanding of how to
make an organization sustainable. The process elaborated and explained and the information
retrieved were demonstrated as good options for analyzing and comparing management models
focused on sustainability.

Keywords: Luhmann, ideal systemic interaction, sustainable management, organizational
system.



1. INTRODUCAO

Pesquisas sobre Sustentabilidade ganham cada vez mais destaque nas discussdes que
envolvem sua aplicacdo nas organizacfes. No entanto, estudos referentes a conceituagéo e a
operacionalizacdo da sustentabilidade ainda s&o insuficientes e frgeis sob perspectivas tedricas
e praticas. Em pesquisa realizada nas principais bases de dados nacionais e internacionais,
notou-se uma falta de consenso em como operacionalizar e efetivamente alcangar a
Sustentabilidade em contexto organizacional, evidenciando um impasse ao se pensar em tornar
a sustentabilidade parte da gestdo de empresas. A pesquisa também demonstrou a existéncia de
modelos ja desenvolvidos que visam a implementacdo da sustentabilidade, mas, ao considerar
a complexidade das interagcdes sociais na perspectiva Luhmanniana, levantou-se davidas sobre
a eficacia destes modelos.

Mediante tais inquietagdes, prop0ds-se neste estudo um processo, inspirado na teoria
de sistemas de Niklas Luhmann, que permita a analise da consisténcia tedrica dos modelos
de gestdo sustentavel presentes na literatura. Essa teoria foi escolhida pela coeréncia
explicativa de suas proposicdes de interacdes sociais e também por suas potenciais, substanciais
e ainda pouco exploradas contribuigdes ao campo da administragdo e da gestdo. A anéalise
sistémica multidisciplinar consegue conectar os ambitos da sociedade e da vida, em uma era
onde as conexdes entre sociedade, ambiente e economia sdo desafiantes e necessarias, as
proposicdes de Luhmann em muito esclarecem sobre como tornar a sustentabilidade
implementével. Destes desafios nasce o processo gerador da interacao ideal sistémica, o qual
pretende ser uma referéncia para lastrear avaliacbes sobre a consisténcia dos modelos que se
propdem a orientar uma gestdo sustentavel.

Como consequéncia do objetivo delimitado, os procedimentos metodolégicos voltam-
se para uma pesquisa teorica e de carater exploratorio. Em termos epistemoldgicos, a base
tedrica da pesquisa centra-se no paradigma neofuncionalista e, de forma especifica, centra-se
na Teoria dos Sistemas Sociais, de Niklas Luhmann. Utilizou-se, ainda, da ideia do tipo ideal
de Weber, o qual define que tipos ideais servem como modelos para auxiliar nas analises, mas
nunca como modelos representantes fiéis da realidade.

O tipo ideal objeto deste estudo - a interagéo ideal sistémica para a sustentabilidade -
fornece uma direcdo para modelos de gestdo quando associados a visdo sustentavel e
conectados ao contexto societal. Esse modelo n&o 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 esta de onde quer chegar.

A fim de atender seus objetivos o artigo apresenta seis sec¢des: introducao;
apresentacdo da teoria dos Sistemas Sociais, das organizacdes e da comunicacao ecoldgica de
Luhman; explicacdes sobre a gestdo da sustentabilidade, seguidos da proposicao da interacdo
ideal-sistémica para a sustentabilidade, fundamentada nos conceitos debatidos; desdobramentos
possiveis a partir da proposicdo; parametros de analise que viabilizam a proposicéo; e por fim,
as consideracoes finais.

2. A TEORIA DOS SISTEMAS SOCIAIS, AS ORGANIZACOES, A COMUNICACAO
ECOLOGICAE ASUSTENTABILIDADE.

Niklas Luhmann (1927- 1998) entende que a Sociologia precisa ser revista e
reposicionada enquanto ciéncia, para uma nova teoria da sociedade (KUNZLER, 2004; CRUZ,
2007). Para ele a sociedade é composta por diversos sistemas, que sdo abertos e fechados ao
mesmo tempo. A figura 1 resume 0s conceitos centrais da teoria de Luhmann.



Figura 1 - Sintese dos Conceitos que sustentam a Teoria dos Sistemas Sociais proposta por

Luhmann

SISTEMAS SOCAIS

Autopoiésis fauto referéncia; sistemas abertos e fechados; Teoria da distin¢do; acoplamento estrutural; ruidos;
IrritagBes e estimulos; ressondncia; encerramento operativo dos sistemas; comunicacéo.

I
Interacdo

Sociedade

Organizacao

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
& marcada por um forte acoplamento de

referéncias locais e pessoais, e portanto, seu
ambiente suporta comunicagBes das quais

Toda comunicacio é 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 sé
podem operar dentro deles préprios, ou
seja, através de sua autopoiésis.

S3o0 capazes de estabilizar formas de aco e
comportamento decidindo sobre condicdes
mais ou menos fortes de membros e sobre
suas praticas e procedimentos. As
organiza¢Bes ajudam a sociedade a
estabelecer a ordem social, a partir da
estabilidade de suas estruturas.

ndo sdo controladas pelo sistema.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2017.

Como o artigo ndo pretende se esgotar na explicacdo de tais conceitos, mas somente
utiliza-los para a construcdo da base tedrica do framework proposto nesta pesquisa, sintetiza-se
no quadro 1 a explicacdo de cada conceito:

Quadro 1 - Resumo dos conceitos centrais da Teoria dos Sistemas Sociais de Luhmann

Conceito

Significado

E a capacidade do sistema se auto reproduzir a partir dos elementos constitutivos desse

Autopoiésis / Auto Referéncia | .
sistema.

O sistema ¢ fechado quando garante sua reprodugio por suas operagdes internas, mas é
aberto quando ha trocas entre sistemas e meio, que permite a transformacdo da
sociedade.

Sistemas Abertos e Fechados

Diferenc¢a entre Sistema e
Meio (Entorno)
Teoria da Distincdo

E o conhecimento de que ha uma separagio, uma diferenga, uma distingdo entre o
sistema ¢ 0 meio.

E a relagio entre sistema e meio. Quando o sistema acopla em suas estruturas uma nova

Acoplamento Estrutural . N . .
P informagao do meio que antes era desconhecida

Séo informagdes que existem, porém o sistema desconhece, no entanto, essas
informagdes, que tentam adentrar na estrutura do sistema (como um ruido) podem ser
percebidas pelo sistema, ou nao.

Ruidos

S@o provenientes de ruidos que o proprio sistema observou no meio. O sistema se irrita
¢ estimula a modificar suas estruturas para processar novas informagdes que foram
observadas fora do padrao do sistema.

Irritagoes e Estimulos

Ressonéncia E a percepgdo que o sistema tem do ambiente ao seu redor.

E uma estagnagéo do sistema, onde ndo ocorre mais evolugoes ¢ crescimento. O

Encerramento Operativo dos | y -
sistema passa a operar encerrando em sua propria estrutura. Ele ndo reconhece nada

Sistemas
fora de sua estrutura.
E a base onde os sistemas operam. E uma operag¢io que permite ao sistema entrar em
contato com seu entorno ou entdo, se isolar dele.
Comunicac¢io A comunicacdo ¢ a transferéncia de informacio que estabelega significado. O processo

comunicativo so ocorre quando a informagéo é comunicada e entendida. Deve gerar
significado.

Fonte: Sintetizado pelos autores a partir de Luhmann (1989; 1995; 1997; 2009).

Os principais conceitos abordados por Luhmann para o contexto das organizacgdes séo
expostos no quadro 2.



Quadro 2 - Sintese dos principais conceitos do sistema organizacional

Conceito Significado

E um sistema complexo onde ocorrem processos de comunicagio que se autoperpetuam no tempo, sendo determinados por sua

Sistema o o ; o (g P AT
Organizacional distingdo: a decisdo, que por sua vez, é paradoxal. A comunicagdo bindria das organizagdes, dessa forma, é definida como
(Organizacaes) “decidir/ndo decidir”. O paradoxo residente nesta situagdo encontra-se no fato de que ao mesmo tempo em que se decide, ndo se

decide.

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

Acdo Sdo consideradas como dadas ou esperadas em seu desenvolvimento tipico.

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

decisdo Somente o que a principio € indecidivel pode ser decidido. Mas como algo pode ser decidido se isto s6 ocorre quando algo é
indecidivel?

Contingéncia £ aquilo que “poderia ser de outro jeito” e portanto representa potencialmente o oposto da atual realidade.

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

E uma complexidade organizada.

Sistemas £ quando os elementos do sistema s3o tantos que ndo é possivel combinar cada elemento com cada um dos outros, a nio ser de
complexos forma seletiva, isto é, um aumento geométrico do nimero de possiveis relagdes entre os elementos faz a seletividade interna do
sistema determinar tal relagdo.

E um mecanismo retrospectivo de observagdo 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 capaz de se distanciar de si mesmo e de suas préprias operagdes para se
incluir no plano da sua observagdo. Essa variavel permite que o sistema possa observar como ele tem atuado em consonancia com a
sociedade e como ele poderia fazer de outra forma (contingéncia).

Racionalidade

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

Competéncia - _— - R S
P Luhmann defende que ndo existe, no entorno da empresa, a competéncia perfeita, tdo pouco existira decisdes Unicas corretas nas

erfeita . c e .
P empresas. E necessario trabalhar com um nimero de possibilidades que aparecem como utilizdveis para se decidir.
Tempo E a observagao da realidade com base na diferenca entre o passado e futuro. O presente (temporalmente pontualizado) esta em
constante movimento, transformando o futuro em passado, no qual o tempo passa de forma irreversivel e inevitavel.
Premissas de Sdo as condigdes estruturais que definem uma situacdo especifica de decisdo. Cada decisdo é entendida como uma premissa a
decisdo tomada de decisdes posteriores. Assim, a decisdo ja realizada passa a ser percebida como um ponto ndo questionavel de referéncia,
dando um suporte estavel para novas decises serem tomadas.
E o processo de uma decisio conectando com outra. Neste processo, para a segunda decisdo ser tomada, é irrelevante como a
Incerteza da situagdo inicial ocorreu, pois a incerteza da primeira situacdo de decisdo desaparece para a segunda decisdo se tornar um novo
absorgao ponto de referéncia inicial. Nesse processo, novas decisdes sao conectadas ou construidas com as decisdes anteriores. Formando

uma rede de decisdes.

E uma ilusio criada pelo sistema, como se os sistemas psiquicos produzissem as decisdes. Geralmente fantasia-se que as decisdes
estdo sendo feitas por um homem (decisor) e atribuindo motivos a sua decisdo, como motivos pessoais ou suas consideragdes
racionais.

Fonte: Sintetizado pelos autores a partir de Luhmann (1989; 1995; 1997; 2009).

Ficc3o do tomador
de decisdo

A comunicacdo ecoldgica ocorre quando 0s sistemas sociais reconhecem 0s perigos
ecoldgicos que o meio apresenta. Esses perigos ecoldgicos se transformam em riscos
reconhecidos que podem p6r em risco todo o sistema social (sociedade). Meio e sistema séo
mutuamente dependentes, e, se acomplexidade do meio se tornar muito maior que a capacidade
de processamento de significados dos subsistemas, ocorre uma falta de equilibrio que leva a sua
destruicdo por meio do encerramento operativo. Isso ocorre porque as funcdes béasicas
desempenhadas pelos subsistemas ndo conseguem mais absorver as exigéncias do meio,
deixando de se comunicar. Os sistemas sdo 0s Unicos capazes de se adaptarem, mas sem
comunicacdo nao o fazem e se fecham (VANDERSTRAETEN, 2002).

Por outro lado, uma vez que a comunicacdo ecoldgica ocorra, cabera 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 ndo se irritar com tais
ressonancias do risco, se fechando em sua prépria logica operativa. Como alerta teme-se que,
mesmo que o subsistema escolha ndo atualizar sua comunicacdo, e portanto, ndo trabalhar em
prol da minimizacao dos riscos ecologicos, estes ainda serdo sentidos por toda a sociedade, pois
continuam ocorrendo, independentemente se o sistema escolhe comunicar tal informacéo para
si ou ndo. (LUHMANN, 1989).

Tendo o sistema certo “nivel de liberdade” quanto a influéncia do ambiente, ele pode
determinar sua propria evolucdo, usando-a de modo que melhore a troca de informacges entre
0s sistemas funcionais (que sdo ambientes uns dos outros) ou de forma que ponha em risco a
continuagdo de sua autopoiésis (encerramento operativo) (VALENTINOV, 2014). Esse



balanceamento percebido entre a sustentabilidade-complexidade do sistema atenta para o fato
de que quanto maior for o nivel de complexidade sistémica maior serd o risco da
insustentabilidade entre o sistema e seu meio.

Uma vez compreendidos os pontos que circundam o entendimento da comunicacao
ecoldgica e suas principais questdes, busca-se fazer a aproximacéao entre esta e o0 conceito de
“sustentabilidade”, disseminado hoje em dia pela literatura das Ciéncias Sociais.

Para este estudo, aborda-se a sustentabilidade sob a perspectiva 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 (MUNCK; 2015). Nesse sentido, a sustentabilidade é entendida
como um percurso sem destino final. Implica percorrer um caminho que busque sempre a
melhoria continua para a sociedade, considerando todos os seus ambitos em equilibrio, isto é,
0 balanceamento acima da priorizacdo de uma esfera em detrimento de outras; envolvendo
tomadas de decisdo que promovam o0 bem-estar social e que estejam preocupadas com o
ambiente, a economia e a sociedade (MUNCK; 2015; 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: é possivel conciliar
comunicacdo ecoldgica luhmanniana e sustentabilidade? Um olhar positivo para esse
guestionamento baseia-se na discussdo de Luhmann acerca da dependéncia entre o ambiente e
0 sistema. Segundo o autor, um sé pode prosperar se 0 outro também existir. A evolucéao
conjunta entre eles garante, portanto, a sustentabilidade do todo. Ressalva-se que o ambiente
ndo é visto somente como a problematizacdo da questdo ecoldgica, mas, sim, entendido como
uma diversidade de aspectos que compdem esse ambiente, como, por exemplo, 0s 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.

Acredita-se que o sistema organizacional, que detém grande poder de influéncia ndo
somente dentro de suas estruturas, mas frente a toda sociedade e seus subsistemas funcionais,
deve se voltar a uma atuacdo vinculada a sustentabilidade. Nesse sentido, pois, a gestdo da
sustentabilidade organizacional mostra-se como uma importante estratégia para se atingir tal
propdsito e ensinar sistema e meio sobre o que é importante comunicar e mudar.

3. PROCESSO DE INTERACAO IDEAL SISTEMICA PARA A SUSTENTABILIDADE
UTILIZANDO-SE DAS PERSPECTIVAS DE NIKLAS LUHMANN

A interacéo ideal-sistémica para a sustentabilidade proposta nesta pesquisa pressupde
gue a sustentabilidade do sistema social depende da ressonancia e interacdo entre o sistema e
seu meio ambiente. Sera demonstrado, no decorrer da explicacdo, que a proposicao exige a
compreensdo de trés elementos centrais que compdem a gestdo sustentavel: o sistema
organizacional, o entorno e a sustentabilidade. Sendo a interacdo entre os trés indispensavel.

Entende-se que a organizagdo é o principal subsistema do sistema social pois os
subsistemas da sociedade sdo, em certa medida, subordinados e influenciados pelas decisoes
ocorridas no subsistema organizacional (LUHMANN, 1997). Estando as organizagOes
presentes em quase todos os subsistemas do sistema social, elas séo aptas a motivar e coordenar
atividades humanas de maneiras especiais (VANDERSTRAETEN, 2002). As organizagdes
utilizam-se de varios dos subsistemas sociais, coordenando-os e possibilitando a comunicacao
entre esses através da tomada de decisdo. Desta forma as organiza¢Ges tém o potencial de
coordenar varios subsistemas da sociedade rumo a sustentabilidade, através de suas decisoes.



Porém existem barreiras de racionalidade para que haja mudancas na trajetdria das
decisbes organizacionais, para que estas passem a trilhar caminhos sustentaveis. Conforme a
teoria incrementalista de processos decisorios, tende-se a dependéncia da trajetoria. Este € um
dos mecanismos para se camuflar o paradoxo das decisdes, ou seja, 0 fato de que ao mesmo
tempo que se decide por uma alternativa, decide-se também rejeitar as outras alternativas. O
“desparadoxo decisorial” utiliza-se da trajetdria ja percorrida como base de decisdes
posteriores, camuflando outras alternativas que poderiam ser tomadas em direcdo a
sustentabilidade organizacional, por exemplo. Apesar da tendéncia de se adotar decisGes afins
a uma trajetéria assumida, novas decisdes sempre podem ser feitas, considerando novos
contextos e novas informacdes (SEIDL; BECKER, 2006). Mas para que haja o processo de
mudanca o sistema deve sempre estar atento & compreensao do que ocorre nos outros sistemas,
através da ressonancia entre os processos (LUHMANN, 1989). As decisdes envolvendo trade-
offs, na perspectiva sustentavel, devem considerar o bem-estar e a sustentabilidade como um
todo, de forma a equilibrar os subsistemas social, econdmico e 0 meio/entorno. Atraves destas
decisdes é realizado o acoplamento estrutural, que é uma modificacdo das estruturas para
atender o equilibrio do sistema, rumo a sustentabilidade.

Na tentativa de transpor todo esse contetdo ao funcionamento de uma organizacdo, a
Figura 2, a seguir, demonstra o funcionamento ciclico e sistémico de uma gestdo sustentavel
inspirada nas perspectivas Luhmannianas.

Figura 2 - Ciclo sistémico da Gestdo Sustentavel fundamentada em Luhmann
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Fonte: Elaborado pelos autores com base na teoria Lumanniana e premissas da Sustentabilidade
Organizacional, 2017.

A Figura 2 expressa as variaveis a serem ponderadas em uma gestdo organizacional
que pretende ser sustentavel. Faz-se notdrio destacar os trés elementos estabelecidos: a gestdo
sustentdvel, o entorno e o sistema organizacional.

A gestdo sustentavel aqui proposta alinha-se com o processo decisorio das
organizacOes. Apesar da gestdo ocorrer normalmente dentro do sistema organizacional, ela
engloba a percepcao, por meio da comunicagdo ecoldgica, do sistema em sintonia com seu
entorno. Uma vez que a sociedade, vista como entorno, depende das organizagOes para
estabelecer a ordem social (NASSEHI, 2005), o processo decisorio organizacional transcende
os limites do sistema organizacional, influenciando e sendo influenciado mutuamente pelos
subsistemas da sociedade, isto €, o entorno.

O sistema organizacional e o entorno diferenciam-se em niveis distintos, mas as setas
duplas na figura 2 indicam a conex&o entre eles, que é caracterizada por permitir mudangas
sempre sistémicas e endodgenas. 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 diferenciagdo da observagéo. Tudo



que ndo for considerado dentro das estruturas do subsistema organizacional torna-se seu
meio/entorno, que pode envolver o sistema psiquico e o0s subsistemas da sociedade, tais como
politico, econdmico, religioso.

Dentro do sistema organizacional ocorre o processo da decisdo que, quando pautado
pela gestdo sustentavel, incita e promove um ciclo sistémico de decisGes que culminam na
organizacdo sustentavel. Explica-se: o processo de decisdo produz um paradoxo das decisdes.
A contingéncia entre as possibilidades existentes e a alternativa eleita multiplicam-se ao
considerar as esferas econdmica, social e ambiental. As esferas eleitas rementem aos trés pilares
da sustentabilidade (econdmico, ambiental e social). O sistema organizacional atua na
preservacdo da identidade das estruturas e dos “interesses” de cada subsistema em particular,
ao mesmo tempo que 0s representantes de seus subsistemas devem permanecer em uma
unidade: a organizacdo. Tarefa desafiadora pois: cada um dos subsistemas (econdmico,
ambiental e social) tem uma linguagem proépria e Unica, dificil de ser entendida pelos demais
subsistemas, a0 mesmo tempo em que devem permanecer em unidade. Pede-se o0 uso de
tradutores, que sdo os frameworks.

Para que ocorra uma atuacdo conjunta, € necessaria a ocorréncia da ressonancia entre
0s 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
eleita, considerando as trés dimensdes. Uma vez que a ressonancia seja aceita pelo sistema,
ocorre 0 acoplamento estrutural, isto é, ele, o sistema, pode compreender novas informacdes e
modificar suas estruturas para entrar em equilibrio sistémico. Esse processo estd associado a
mudanca, notdria por ser continua na forma e no tempo, buscando sempre o beneficio conjunto.
Assim, a gestdo sustentavel caracteriza-se por ser um processo recursivo, sempre percorrendo
seu ciclo e adaptando-se a novas informac@es e contextos. Por isso ela se torna sustentavel, pois
ndo se fixa em uma forma especifica capaz de ser superada, mas sempre se transforma de acordo
com as exigéncias de novos desafios do contexto. A gestdo para ser sustentavel deve se
sustentar em horizontes temporais amplos por meio de mudancas advindas da
comunicagao ecoldgica.

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
gue o sistema organizacional consiga perceber as necessidades apresentadas pelo meio. Tudo
isso, portanto, caracteriza a gestdo sustentavel proposta nesta pesquisa, que busca
estabelecer parametros nos principais pontos de apoio da Teoria Organizacional
Luhmanniana em conjunto com a Teoria dos Sistemas Sociais e da comunicacao ecoldgica,
do mesmo autor.

3.1 DETALHAMENTO DOS ELEMENTOS CENTRAIS DA INTERACAO IDEAL-SISTEMICA PARA A
GESTAO SUSTENTAVEL

3.1.1 A ORGANIZACAO

O sistema organizacional compreende todo o processo decisorio, isto é, sua gestéo.
Aqui estdo inseridos os conceitos do quadro 1 e quadro 2, que sdo sintetizados em pontos
cardeais de apoio que sustentam e caracterizam o elemento “organiza¢do” mediante varidveis,
tais quais: o processo decisério e seu paradoxo, 0s trade-offs, a contingéncia, a racionalidade,
0 tempo e a comunicacao, explicados no quadro 3.



Quadro 3 - Categorias representantes da Organizacao

Organizacio = compreende todo o processo decisério, isto é, sua gestéo.

Categoria Defini¢éo
Processo E a busca da eleicdo de uma escolha entre varias possibilidades (alternativas) de um
o dado cenéario. Seu paradoxo centra-se na questdo da decisdo, que envolve uma dupla
A | decisorio e seu i . . ; AR ) L
paradoxo escolha: a alternativa escolhida e uma gama de alternativas rejeitas; porém a deciséo
propaga as duas formas.
Séo escolhas que o sistema organizacional faz em prol de sua decisdo. Ao escolher uma
B Trade-off : . . . S
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
c | Contingéncia da atual realidade. Essa variavel funciona como possibilidade de o sistema
organizacional sempre poder se readaptar para atender a novas comunicacfes, 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 e de suas
R proprias operagdes para se incluir no plano da sua observagdo (percebendo uma
D | Racionalidade | &. " 7 N L
distingdo entre referéncia interna e referéncia externa).
Essa variavel permite que a organizacao possa observar como o sistema tem atuado em
consonéncia com a sociedade e como ele poderia fazer de outra forma.
E Tempo E a observacdo da realidade com base na diferenca entre o passado e futuro. As decisdes
na organizacao sdo conectadas/construidas com decisfes anteriores a partir do tempo.
L E a transferéncia de informagao que estabelece significado. O processo comunicativo so
F | Comunicagéo

ocorre quando a informacdo comunicada é entendida. Deve, portanto, gerar significado.

Fonte: Sintetizado pelos autores a partir de Luhmann (1995; 1997; 2009).

3.1.2 O ENTORNO

A principal linha condutora do elemento entorno 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
irritara e, entdo, decidira se acoplara em suas estruturas essas novas informac6es do entorno ou
se encerrara operativamente em seu sistema.

Quadro 4 - Categorias representantes do Entorno

Entorno: compreende 0 meio/ambiente em que o sistema opera
Variavel Definicao
G Ressonancia E gmlmecan?smo que peArmi_te ao sistemg perceber seu entorno.lEssa variévgl é importante,
pois é a partir da ressonancia que a sociedade (entorno) podera ser percebida.
E uma espécie de ligago entre o sistema e seu entorno. Aqui, a sociedade (entorno) podera
H Acoplamento | ser ndo s6 percebida como, também, serem inseridas informag6es do entorno para dentro
Estrutural das estruturas do sistema. Sendo comunicadas, na légica do sistema, informacdes do
entorno (que se tornam agora parte do sistema).
O sistema, considerado fechado para atuar em suas estruturas, mostra-se sensivelmente
| Sistema aberto | aberto quanto ao seu entorno, isto é, ele é predisposto a sentir, por meio de ruidos e da
e fechado ressonancia, propagagdes do seu entorno, o que o torna um “caminho aberto” para a troca
existente entre meio e sistema.
Como os ruidos sdo informagOes que existem, porém, o sistema desconhece, sdo
Ruidos. infor,ma_gﬁes gue existem no entorno, ou seja, na socigdade. Essas informacGes séo
3 irritacoes e passiveis de aden,trar na es'gru_tura~ do S|ste,ma (como um rmdp). o )
estimulos Este percebe o ruido pela§ irritacdes e e;t!muINos, ou seja, 0 sistema se irrita com os ruidos
do entorno e passa a estimular a modificacdo de suas estruturas para processar novas
informacdes observadas na sociedade (entorno), que estdo fora do padréo do sistema.
S&o os demais subsistemas que compde o sistema social, tais como o sistema econdmico,
K Demais o sistema juridico, o sistema politico, o sistema religioso etc. Nesse panorama, todos 0s
Subsistemas | subsistemas da sociedade sdo entendidos pelo sistema organizacional como sendo seu
entorno.

Fonte: Sintetizado pelos autores a partir de Luhmann (1989; 1995; 1997; 2009).




3.1.3 A SUSTENTABILIDADE

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

Quadro 5 - Categorias representantes da Sustentabilidade

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, 0 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 0 ambiente, a economia e a sociedade
Variavel Definicdo
Respostas - . . p . .
além das A sustentab|I|Qade deve almejar a mplhona cqntAlnu.a paraa sociedade e ’hgrmonla entre
L exigéncias sistemas, por isso deve-se pensar além das exigéncias legais e adotar praticas proativas
lecai para seu acontecimento.
egais
Sua adogio A prpposigéo de um qu_elo de g_est_éo dgve pressupor sua ado¢do nas estrytgras. Isso
esta |r_an|ca que a_sust_entabllldade seja !r1_ser|da no processo de tomada de demsao. de um
M pressuposta sistema organizacional, que ocorrera mdependNentemente do seu tgmanho, por isso ela
em suas deve a}bra_nger_ todos os seus t|p§>s (orgamzagoes_ de grande, médio e pequeno _porte).
estruturas Tar_nbem |mpllca que asua ac_ioNan deve ser pgrte ,|r_1tegral e con,te_xtual dos negacios por
meio de sua insercdo em decisdes operacionais, taticas e estratégicas.
N TBL As esferas econé_mica, social e ambi_ental devem ser con_s!deradas concomitantemente e
de forma customizada para o cumprimento da sustentabilidade.
Para a sustentabilidade ser praticada, a organizacéo deve estar apta a adaptar uma nova
0 Adaptacdo do | légica em suas estruturas: a comunicacao da sustentabilidade. Volta-se para o reajuste
sistema do programa de seu cédigo binario que permita a intera¢do entre a organizagdo e demais
subsistemas (que também adotem a I8gica da sustentabilidade em suas estruturas).
Complexidade A alta complexidagje impedg a_coordenagéo e s[ng:ronizagéo_ de respostas conjuntas (}jos
(Niveis de ;lstgmas) ao0s perigos eco_loglcos. Nesse cenario, cada sistema opera em um nivel
P liberdade do |nd|V|dua_I,_ visto como Il_mltante ao colet_lvo. De\~/e e>_<|st|r um equ_lllprlo entre
sistema) sustentapllldade_ eAco_mpIeX|dade, no qual 0 s[stema ndo seja muito espeuallggd_o (alta
complexidade sistémica), nem pouco especializado (encerrado em sua autopoiésis).
Dependema Deve-se considerar a atuagdo de qualquer sistema pelo intercAmbio e da influéncia
Q | entre ambiente § . .
e sistema mutua que ele, o sistema, tem com o ambiente (entorno).

Fonte: Sintetizado pelos autores a partir de Luhmann (1989; 2009), Valentinov (2014), Elkington
(1999), Dyllick e Hockerts (2002), Munck (2015) e Molteni e Pedrini (2010).

4 DESDOBRAMENTOS POSSIVEIS A PARTIR DA PROPOS,I(;AO DE INTERACAO
IDEAL PARA AALCANCAR AORGANIZACAO SUSTENTAVEL

A partir da proposta do ciclo sistémico para uma gestdo sustentavel, pode-se
estabelecer diversas estratégias para compor o processo de analise da consisténcia de modelos
de gestdo. Uma primeira seria a possibilidade de estabelecer comunica¢Ges em quatro tipos
considerando os principais componentes da gestdo: o sistema organizacional, o entorno e a
sustentabilidade. Desse modo, justifica-se que a Figura 2 é uma referéncia para a interagcdo
sistémica ideal, isto é, a dependéncia entre a organizacdo e o entorno, quando vinculada ao
processo decisorio das organizagdes — incita uma interagdo que, quando atingida em sua
plenitude, pode ser considerada ideal. A Figura 3 demonstra os tipos de interacdo que sao
possiveis de ocorrer entre os trés principais eixos destacados.



Figura 3 - Tipos de interacdo passiveis de ocorrer entre as trés frentes principais que norteiam
o funcionamento da gestdo: Organizacao, Entorno e Sustentabilidade

Interacéo tipo 1‘
’Interagéo tipo 4
Interacéo tipo 2 Interaco tipo 3 |
1 } 1 | ’ 1
Entorno ’ Organizagdo } Sustentabilidade
| ‘ | [1 ‘ 1

Fonte: Elaborada pelos autores, 2017.

A proposta da interacao sistémica ideal ¢ simbolizada pela “interacao tipo 17 e ¢
concebida quando esses trés elementos sdo relacionados concomitantemente, isto €, quando a
organizacdo 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 elementos forem inter-relacionados, pode-se dizer que houve interacGes
parciais. A “intera¢do do tipo 2” relaciona a conexdo existente entre a organizagdo ¢ seu
entorno. Ja a relacdo entre a organizacdo e a sustentabilidade ¢ demonstrada pela “interagao
tipo 3” e expressa a tomada de decisdes organizacionais considerando aspectos sustentaveis,
porém somente dentro das estruturas da propria organizacdo. Por fim, a “interacdo tipo 4” ¢
representada pela vinculagéo existente entre o entorno e a sustentabilidade, ou seja, quando o
entorno organizacional esta em sintonia com preceitos da sustentabilidade, porém a organizacao
desconhece tais informagdes.

Para uma melhor compreenséo de como essas interacdes ocorrem, sdo apontados, na
sequéncia, variaveis que definem cada um dos elementos, permitindo, assim, que categorias
sejam tracadas a fim de facilitar que andlises edificadas nos fundamentos Luhmannianos e nas
perspectivas sustentaveis desta pesquisa sejam realizadas.

4.1 DETALHANDO E EXPLICANDO POSSIVEIS USOS DAS INTERACOES PROPOSTAS PARA
ANALISE

A interacdo proposta entre as trés frentes aqui delimitadas pode ocorrer de quatro
maneiras, demonstradas na Figura 3: a interacdo tipo 1 é a quando os trés elementos
intercambiam entre si. A do tipo 2, 3 e 4 ocorrem quando ha a combinac&o entre apenas dois
dos trés elementos, conforme percebe-se pela figura 4.

Figura 4 - Niveis de interacdo entre as categorias de cada elemento a partir da relacdo entre
dois eixos simultaneamente

Interacdo entre Interacdo entre Organizagdo e Interagdo entre
Organizag@o e Entorno Sustentabilidade Sustentabilidade e Entorno

Interagdo tipo 2 Interagdo tipo 3 Interagao tipo 4

s Interagdo com
foco maior na
a organizacdo

5 Interagdo com
foco maior na
4 organizacdo

H Interacdo com
foco maior na
4| Sustentabilidade

Interacdo
Forte

Interacdo
Forte

Interacdo
Forte

Intera¢3o

Interagdo com foco
Fraca maior no
Entorno

Interacio
Interacdo com foco
Fraca maior no
Entorno

. Interacdo com
Interagdo .
Fraca foco maior na
1 Sustentabilidade

Categorias da Organizagdo
Categorias da Organizagdo
Categorias da Sustentabilidade

o 0 > 0
1 2 3 4 s 1 2 3 4 B 3 1 2 3 a 5

Categorias do Entorno Categorias da Sustentabilidade Categorias do Entorno

Fonte: Elaborado pelos autores, 2017.



Quanto maior o atendimento maximo das categorias de cada um dos trés elementos,
mais préximo um modelo de gestdo esta do ideal-sistémico para a sustentabilidade. Para a
construcdo da proposicdo deste ideal, os modelos s&o analisados dois a dois, conforme visto na
figura 4, para que, posteriormente, os trés graficos sejam combinados conjuntamente.

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 finalidade
de encontrar o ponto de ocorréncia da interseccao entre eles. Para localizar a interagdo existente
entre 0s eixos, determinam-se quantas categorias sao atendidas em cada elemento e, entéo,
simboliza-se no gréfico, cruzando com as categorias atendidas do outro eixo. O seu encontro
representa a interacdo entre os dois.

Em cada uma das possiveis combinag¢6es dentro do plano cartesiano determinam-se
padrdes de maior ou menor interacao entre eles. A partir da concepcao de que quanto mais perto
da interacdo ideal, melhor sera o funcionamento da organizacdo e, consequentemente, de sua
gestdo, propde-se a busca por atender o maior nimero de categorias.

Uma vez compreendido como ocorre a relacdo dual das categorias no grafico de
coordenadas, pode-se, agora, abranger a interacdo entre os trés elementos, compreendidos como
eixos no gréafico de coordenadas do plano cartesiano. A logica segue analoga ao grafico de dois
eixos e, como observado na Figura 5, os trés formam uma extenséo tridimensional.

Figura 5 - Interacdo sistémica ideal proposta conforme fundamentos luhmannianos e
sustentaveis, simbolizada no gréafico de coordenadas no plano cartesiano

Fonte: Elaborado pelos autores, 2017.

A Figura 5 expressa 0s trés elementos atendidos em limite maximo. Pode-se concluir
que nessa situacdo acontece a interacdo ideal-sistémica sustentavel almejada.

5.PARAMETROS DE ANALISE: UMA PROPOSICAO

A proposicao do tipo de interacdo ideal-sistémica sustentavel apresentada € a base para
se concretizar a processo de analise dos modelos de gestdo sustentavel a que esta pesquisa se
propde. O préximo passo na construcao deste processo € o desenvolvimento de parametros de
analise que permitam apresentar a forma de como avaliar se um modelo de gestdo atendeu aos
elementos apresentados. O Quadro 6 aponta a descri¢ao das etapas do processo de analise dos
modelos de gestdo sustentavel.



Quadro 6 - Descrigdo das etapas do processo de analise dos modelos de gestdo sustentavel

Etapas:

Objetivo: (o que proporciona)

1 Descri¢do dos modelos

Entender sobre 0 modelo em questéo;
Receber informages sobre a estrutura do modelo;

Coleta de informacd@es a partir do
2 | protocolo de observacdo para analise

das categorias

Localizar informacGes (dados) do modelo;

eterminadas a partir da proposicao da interacdo sistémica ideal.

3 |Documentar informac@es observadas

@)
O
@)
o Compreender o modelo em relagdo as categorias
d
O

Expressar de forma escrita os resultados encontrados.

4

Localizar as categorias atendidas no
grafico de coordenadas

o Visualizar a posicéo referente a sua interacao.

5

Analisar a interacdo com base na
proposta da interacdo ideal-sistémica

o Refletir sobre o nivel de interacdo do modelo e sua relacéo
com a interacdo ideal-sistémica.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2017.

Para se analisar cada uma das categorias, é apontado nos quadros 7, 8 e 9 um protocolo
de orientacdo para se observar e analisar os dados dos pilares. 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 0 modelo analisado atende aos
requisitos estipulados. Visualiza-se no Quadro 7 o protocolo de orientacdo para observar e
analisar os dados do pilar organizacional.

Quadro 7 - Protocolo de orientacdo para observacdo de andlise dos dados do pilar da
organizacéo, considerando o modelo de interacéo ideal sistémica proposto neste trabalho

Categoria O que avaliar Questbes Orientadoras
(A) L L
a) O modelo absorve e processa Varios cenarios para eleger a
Processo . - . .
decisori Cenérios para decisdo | alternativa escolhida?
ecisorio e seu L . .
b) O modelo demonstra possuir ciéncia de alternativas rejeitadas?
paradoxo
(B) Trade-off _dq processo c) Sdo realizados trade-offs calculados e esperados?
Trade-off decisério
© Possibilidade de x d) O modelo fornece diretrizes para que a organizacdo possa se
S mudanca/readaptacéo -
Contingéncia do sistema readaptar/mudar suas estruturas, conforme novas decisfes tomadas?

(D)

Racionalidade

Auto-observacgéo do
sistema organizacional.
Reflexdo da sua propria

atuacéo

e) O modelo de gestdo apresenta alguma forma de andlise da atuacgao
da organizagdo?

f) As decisBes sdo tomadas levando em consideracdo o passado da
organizacdo e o seu futuro?

Comunicagéo

comunicacional

(E) . . g) As decisdes realizadas consideram os horizontes temporais?
Horizontes temporais ~ .
Tempo h) O longo e curto prazo sdo prezados e analisados para a tomada de
deciséo?
i) O modelo reavalia as decisfes tomadas constantemente?
j) Dentro da organizacao existe uma mesma linguagem ou cada setor
(P Coeréncia compreende a comunicagdo de uma forma distinta?

k) A comunicacdo realizada é repassada a todos dentro da
organizacdo?

Fonte: Elaborado pelos autores, 2017.

Nota-se que no quadro 7 as questdes orientadoras pautam-se por conceitos ligados ao
contexto interno da organizacgdo a partir da visdo de Luhmann. Na sequéncia, instituem-se
diretrizes que guiem o olhar para a analise da gestdo mediante a relacdo que esta tem com o seu

entorno.




Quadro 8 - Protocolo de orientacdo para observacdo de analise dos dados do pilar do entorno
considerando 0 modelo de interacéo ideal sistémica proposto neste trabalho

Categoria

O que avaliar

Questdes Orientadoras

(G)

Ressonancia

Percepcdo que o
sistema tem de seu
entorno

1) O modelo permite que novas informag6es/conhecimento sejam
ressoadas em sua estrutura?

Compreenséo do
entorno e de

m) O modelo fornece diretrizes de como a observacdo de variacGes
do ambiente (entorno) seja internalizada na organizacao?

Subsistemas

(H) adequacdo das n) O modelo apresenta meios para que o sistema organizacional se
Acoplamento estruturas do adapte (adeque suas estruturas) as novas informag@es percebidas no
Estrutural sistema mediante | entorno?
novas informacGes
(do entorno)
0) A estrutura do modelo é suficiente para manter o funcionamento
do sistema organizacional?
p) O modelo apresenta meios para a interacdao operacional no contexto
()] ~ interno organizacional?
. Relagdes entre o N x N
Sistema aberto sistema e seu meio g) O modelo fornece diretrizes para a autorreproducdo da organizacéo
e fechado por si s6, mas, também, prové como variagdes externas podem ser
internalizadas na estrutura do sistema?
r) O modelo dissemina a concepgdo de que a organizacdo afeta e €
afetada pelo meio?
. s) O modelo leva a organizacdo a operar de forma independente
Maneira com que 0 . . . . L
) entormno é (fechada) ou permite que ruidos advindos do meio possam irritar,
Ruidos, ercebido e portanto, modificar a estrutura da organizacdo a novos contextos e
irritacOes e perce’ informagdes?
. inserido na o
estimulos N t) O modelo apresenta como a estrutura da organizacdo pode ser
organizagéo o g . ~ .
irritada e estimulada pelas informag6es/conhecimento do entorno?
x u) O modelo organizacional considera em sua base a ciéncia e o
(K) Percepcao dos : - . .
. ) entendimento do que ocorre nos diversos subsistemas da sociedade?
Demais subsistemas da

sociedade

V) Ao se tomar uma decisdo, os diversos subsistemas da sociedade sdo
considerados pelo modelo de gestdo organizacional?

Fonte: Elaborado pelos autores, 2017.

Nesse pilar, o foco adotado volta-se para as estruturas (sempre internas) que a
organizagao tenha para lidar com o contexto externo. Por fim, demonstram-se no quadro 9 as
bases que norteiam o olhar e guiam a compreensao do pilar da sustentabilidade.

Quadro 9 - Protocolo de orientacdo para observacdo de andlise dos dados do pilar da
sustentabilidade, considerando o modelo de interacdo ideal sistémica proposto neste trabalho

Categoria

O que avaliar

Questdes Orientadoras

(L)
Respostas além
das exigéncias

legais

Proatividade do
sistema
organizacional
para além das
obrigacdes legais

w) O modelo de gestdo preza pela melhoria continua da sociedade e
harmonia entre sistemas?

x) O modelo de gestdo incita a tomada de decisdo para além das
exigéncias legais, adotando praticas proativas para seu acontecimento?

(M)

Sua adocéo
estd
pressuposta em
suas estruturas

Incorporacédo do

modelo de gestéo

nas estruturas da
organizagéo

y) O modelo de gestdo foca sua adogdo nas estruturas da organizacao?
z) O modelo proposto adequa-se a todos os tipos de organizacéo
(organizacdes de grande, médio e pequeno porte)?

aa) O modelo € parte integral e contextual dos negdcios por meio de sua
insercdo em decisOes operacionais, taticas e estratégicas?

(N)
TBL

Atendimento do
TBL

bb) O conceito da sustentabilidade é inserido no processo da tomada de
deciséo da organizagao?

cc) No modelo de gestdo sustentavel, as trés esferas (econdmica, social
e ambiental) sdo concomitantemente consideradas para a tomada de
deciséo?




Adequagcdo da dd) O modelo de gestdo da diretrizes para que a organizacdo consiga

(@] P N L -
( )~ organizacdo a adequar sua estrutura a I6gica/comunicacdo da sustentabilidade?
Adaptacéo do - N : e - PN x
' I6gica da ee) A adaptacdo do sistema é feita considerando a possivel interacéo
sistema L .
sustentabilidade | entre os sistemas?
®) ff) O modelo auxilia a organizagdo na “troca” que ela faz com seu
Complexidade Congruéncia entorno, admitindo que o sistema ndo seja nem muito complexo se
(Niveis de (ajuste) do sistema | especializando dentro de suas estruturas, nem encerrado em sua
. organizacional autopoiésis?
liberdade do P
sistema) com seu entorno | gg) O mo_delo faz_ com que a organizagao evolua em suas estruturas,
conforme influéncias sentidas no entorno?
Q hh) O modelo enseja a tomada de decisdo, considerando sempre o

Vinculacdo da
organizacdo com
seu ambiente

Dependéncia
entre ambiente
e sistema

intercambio e a influncia mitua que a organizacdo tem o com seu
entorno (ambiente)?

Fonte: Elaborado pelos autores, 2017.

Nesse pilar, as questdes orientadoras voltam-se & compreensdo do quanto o modelo de
gestdo estimula o engajamento da visao sustentavel nas estruturas da organizacdo, que operam
em um nivel interno (visando a sustentabilidade da propria organizagdo) e externo (entendendo
que as decisfes organizacionais também afetam o meio em que organizacao se insere).

Estima-se que, uma vez seguidas as etapas do processo de analise dos modelos de
gestdo sustentavel aqui desenvolvidos, pode-se examinar 0s niveis de atendimento e interacdo
existentes, ou ndo, nos modelos de gestdo encontrados hoje na literatura, em particular, aqueles
gue seguem uma proposta de interacao sistémica de suas partes. Para tanto, determinam-se, por
fim, os niveis de interacdo entre os trés elementos passiveis de ocorrer quando confrontados
com o tipo ideal-sistémico. O quadro 10 demonstra a classificacdo proposta.

Quadro 10 - Nivel de interacdo entre os trés elementos quando confrontados com o tipo
ideal-sistémico

Tipo de interagdo (quando o modelo é

Nivel de interacéo entre os elementos L A
confrontado com o tipo ideal-sistémico

Um elemento atende a mais da metade das
categorias e 0s demais ndo
Dois elementos atendem a mais da metade das
categorias e 0 demais ndo
Os trés elementos atendem a mais da metade das
categorias

Fonte: Elaborado pelos autores, 2017.

Ordinario/Incompleto

Incompleta/Em aperfeicoamento

Satisfatorio/Evoluindo para a Gestdo Sustentavel

A partir do quadro 10 defende-se que, uma vez ocorrida a interagdo entre os trés
elementos, mediante o nimero de categorias atendidas e de sua localizacdo no grafico de
coordenadas cartesianas, € possivel confrontar o resultado da interacdo encontrada com a
interacdo sistémica ideal proposta. S&o inimeras as possibilidades de combinaco. Inclusive os
gestores podem customizar as combinacgdes conforme suas necessidades.

Em conclusdo, a interacdo satisfatoria entre organizagdo, entorno e sustentabilidade
resulta em um sistema organizacional que preza em sua gestdo por uma perspectiva decisoria
capaz de englobar o conhecimento e o envolvimento de seu entorno e dos preceitos da
sustentabilidade, equilibrando e balanceando as esferas econdmica, social e ambiental. Essa
assertiva € resultado da interacdo entre a definicdo de cada um dos trés elementos que podem
ser visualizados na Figura 6.



Figura 6 - Interagao das defini¢des dos trés elementos: organizagéo, entorno e sustentabllldade
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Compreende o | considerando todos os seus a g 1
e envolvimento de seu
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I entornoe dos preceitos da
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Compreende todo o , ! !
o sistema balanceamento acima da I i
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1
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Fonte: Elaborado pelos autores 2017.
6. CONSIDERACOES FINAIS

A proposta desta pesquisa 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 centrou-se em construir um processo de analise que permitisse
avaliar modelos de gestdo orientados para a sustentabilidade. Os varios frameworks sugeridos
envolvem a proposta para a gestdo intitulada de “interagdo-ideal sistémica para a
sustentabilidade”.

Buscou-se, entdo, elaborar padrbes ideais de funcionamento de uma organizagéo
guando ela esta alinhada aos preceitos da sustentabilidade a partir do estabelecimento de trés
frentes principais que norteiam o funcionamento da gestéo: 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 organizacdes, incita uma interacdo que, quando atingida em sua plenitude, pode
ser considerada ideal. Mediante essas considerac@es, foram indicados parametros de analise
embasados e alicercados na interacdo ideal-sistémica proposta e também nas premissas da
sustentabilidade organizacional.

Em sintese, foi desenvolvido todo um processo que desemboca nos niveis de interacdo
dentro do gréafico de coordenadas cartesianas que permitem uma melhor compreensao de como
avaliar e se tornar uma organizacao sustentavel. A partir dessa proposta, € possivel analisar e
confrontar modelos a partir do tipo ideal-sistémico proposto. Advoga-se que a interagdo entre
o0s trés elementos atinge seu auge quando todas as suas categorias sdo atendidas, algo a ser
almejado pelos modelos que se propdem a orientar a implementacdo da gestdo voltada a
construir uma organizacao sustentavel.
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