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RESUMO

O principal objetivo desta dissertagéo foi o desvelamento de limites e possibilidades
dos agires organizacionais em favor da sustentabilidade em uma instituicdo hospitalar
privada. A pesquisa, classificada como um estudo de caso, qualitativo, exploratorio e
descritivo adotou os seguintes procedimentos metodologicos: 1 — Delimitacdo da
unidade-caso; 2 — Coleta de dados; 3 — Selecao, andlise e interpretacdo dos dados; e
4 — Elaboracao do relatorio. A proposta foi desvelar os agires do modelo de gestédo da
sustentabilidade em préatica na instituicdo, avaliando-o a partir de um modelo de
avaliacdo de competéncias sob as bases do modelo representativo da realizacdo da
sustentabilidade organizacional (MRS.org), proposto por Munck (2013). Por meio do
modelo de avaliacdo de competéncias foi possivel: identificar o nivel da
sustentabilidade alcancado pela empresa na atualidade, levantar limitagcoes, tanto
conceituais quanto préticas, e, na sequéncia, propor aprimoramentos para o avango
da gestdo organizacional a niveis mais elevados de sustentabilidade organizacional.
Este estudo buscou preencher uma lacuna na literatura, ja que os modelos de gestéo
existentes propdem a operacionalizacdo da sustentabilidade, mas nao explicitam ou
detalham como ela serd mensurada e direcionada apés suas avaliacdes. Desta forma,
apresentou-se uma descricdo detalhada sobre a gestdo da sustentabilidade na
instituicdo estudada e, na sequéncia, refletiu-se a partir dos parametros propostos
pelo MRS.org através da matriz de enderecamento da sustentabilidade
organizacional. Assim, a pesquisa pretendeu, por meio da estratégia do estudo de
caso, promover uma aproximagao e uma comparacao entre o que esta proposto em
uma situagao pratica e as constribuicdes advindas de principios tedricos organizados
em um modelo ja validado. Ao fim, foram explicitadas contribuicbes para a
organizacao, ressaltando-se o0s recursos diagnosticados e as entregas apresentadas,
e apresentado-se lacunas a serem preenchidas e agires a serem desenvolvidos.
Limitacbes foram identificadas na capacidade do modelo de avaliacdo de
competéncias de diagnosticar as diferentes formas de recursos apresentados.
Ademais, as andlises foram limitadas ao caso em especifico, ensejando-se futuros
estudos de caso para avaliacdo em organizacdes de setores diversos.

Palavras-chave: Sustentabilidade organizacional. Competéncias. Gestdo da
sustentabilidade organizacional. Agires organizacionais.
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1 INTRODUGAO

Um desafio epistemoldgico, tal € a condicdo do campo das
organizagbes desenvolvido na modernidade em meio a concepgdes de sistemas
sociais pré-determinados ou socialmente construidos (MAGGI, 2006). Um desafio
académico e corporativo, tal € a realidade do campo da gestdo da sustentabilidade
que se desenvolveu a partir da relagdo negdécios e meio ambiente, aprofundada,
segundo Etzion (2007), em meio aos documentos surgidos da conferéncia Earth
Summit da ONU em 1992, a chamada Rio-92.

Pode-se dizer que tais foram os desafios aqui enfrentados, ao se
direcionar esforgcos a compreensao dos agires — no sentido apresentado por Maggi
(2006) — no campo da gestdo da sustentabilidade organizacional (SO) de uma
instituicdo hospitalar de modo especifico. Esse contexto, foi delineado pelo estudo em
particular, de um modelo de gestdo da SO que, no dizer de Tomiotto (2019), trata-se
de um mecanismo adotado pelas organizagbes para lidar com as incertezas
contextuais, reduzindo riscos de atuagao e constituindo uma alternativa que almeja a
reducdo da complexidade. E se os modelos de gestdo da SO podem auxiliar as
organizagbes e, assim, realizar o caminho do académico ao corporativo, foi
exatamente ao nivel de sua efetividade que o estudo se propds debrucar.

Um passo significativo para a formagao do ponto de vista corporativo
sobre questdes ambientais e econémicas, se da com o documento Changing Course,
que rendeu em 1995 o surgimento da WBCSD (World Business Council for
Sustainable Development) um conselho empresarial internacional para o
desenvolvimento sustentavel, que contaria ja em 1997 com um representante no
Brasil, o CEBDS (Conselho Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento
Sustentavel). A partir de entdo, também o interesse académico em questdes da
relacdo negocios e meio ambiente aumentou de modo significativo (ETZION, 2007).
Sao fatos importantes que deram abertura as organizagdes para, em ambos
ambientes (académico e corporativo), desenvolverem frameworks da sustentabilidade
ou mesmo modelos de performance social, econbmica e ambiental com
potencialidade de criacdo de poderosas oportunidades para a criacdo de valor
duradouro para variados stakeholders (EPSTEIN, 2008). Essa viséo torna-se ideia

convergente a partir de inumeros autores em torno da proposi¢ao de que as atividades



econdmicas organizacionais sejam desenvolvidas e condicionadas por um conceito
socioambiental (MUNCK, 2013).

As empresas que assumiram a proposicdo destacada, a questdo a
partir de entdo, passa a ndo se tratar da necessidade ou ndo da implementacao de
estratégias de sustentabilidade nas empresas, mas de como elas devem ser
implementadas (BAUMGARTNER, 2014). Williams et al (2017) aponta que esse
“‘como” tendeu a ser centralizado nas teorias tradicionais de gestao, tais como: a viséo
baseada em recursos (RBV), a estratégia competitiva ou a teoria institucional.
Segundo ele, embora valorosas, insuficientes na abordagem das interagbes das
empresas com os sistemas socioambientais nos quais estao inseridas.

Hart (1995), por sua vez, ao elogiar a RBV como geradora de
produtivos dialogos de perspectivas antes “isoladas”, apontou, porém, o que chamou
de sua “séria omissao”: a ignorancia sistematica dos constrangimentos impostos ao
meio ambiente. Ele entdo propde a chamada visdo baseada em recursos naturais
(NRBV), desenvolvida com a ideia de conexdo entre os desafios ambientais e os
recursos organizacionais operacionalizados por meio de trés capacidades
estratégicas interconectadas: a prevengdo a poluicdo, a gestdo de produtos e o
desenvolvimento sustentavel.

Munck (2013) ressalta que dentre as muitas proposicbes, a
abordagem sistémica de René Passet destaca a interdependéncia dos trés pilares
principais do que chama, “sistema de compreensido e acontecimento da SO”: os
pilares econémico, ambiental e social. O autor esclarece que esse sistema, analisado
ao nivel das organizacdes, refere-se ao desenvolvimento de uma plataforma de
aprendizado que operacionalize a difusdo das visdes econdmicas, sociais e
ambientais do nivel estratégico para o operacional, e agregue conhecimentos que
permeiem as trés visbes também de modo inverso.

De modo particular as instituicées hospitalares, com seu alto uso de
material e energia, tém um significativo impacto negativo no meio ambiente (WEISZ
et al.,, 2011; NASCIMENTO; ARAUJO; ALVES, 2016; MELLO, 2019). Mas, para além
disso, os hospitais também colocam, muitas vezes, a saude de seus trabalhadores e
até a de seus pacientes em risco, por meio de fatores de risco ocupacionais,
psicoldgicos e fisicos; efeitos colaterais indesejados, fruto de erro médico; infecgbes
hospitalares; ou através de sindromes como o burnout ou o hospitalismo. Isso,

mesmo sendo a saude apresentada como intimamente associada a desenvolvimento



nos documentos politicamente significativos, como resumido por Brundtland, para
quem seu relatorio era, ao fim das contas, “todo sobre saude” (WEISZ et al., 2011).

Na seara organizacional hospitalar, se concentra o cuidado a um dos
aspectos essenciais do desenvolvimento sustentavel das geragdes humanas, a
saude, que, como resultado e como pré-condicio é por um lado, apoiada e promovida
pelo desenvolvimento sustentavel; e por outro, na auséncia de saude, nao € possivel
o0 desenvolvimento sustentavel. Tanto esta sinergia entre desenvolvimento
sustentavel e promog¢ao da saude quanto o protagonismo organizacional como ator-
chave na implementacdo de estratégias de sustentabilidade, sdo cruciais a
focalizagao de pesquisas em organizagdes hospitalares (WEISZ et al., 2011).

Munck (2013) vai encontrar na relacdo sustentabilidade e
competéncias, sob as bases da teoria do agir organizacional de Bruno Maggi, uma
operacionalizacdo possivel, tendo proposto um modelo representativo da SO
(MRS.org), onde a mesma, vista como uma competéncia organizacional, é entendida
como sendo viabilizada pelas competéncias-chave da sustentabilidade econémica
(SE), da sustentabilidade ambiental (SA) e da sustentabilidade social (SS),
alimentadas, por sua vez, pelas competéncias de suporte da ecoeficiéncia (EF), da
insercao socioecondmica (IS) e da justica socioambiental (JS). Tal arquitetura inclui a
interagdo intra-sistémica com as demandas do entorno (mercado, comunidades,
regides), ultrapassando a visdo das teorias tradicionais destacadas por Williams et al
(2017).

O MRS.org, portanto, realiza uma aproximagao entre a Teoria do Agir
Organizacional (MAGGI, 2006), a légica das competéncias (MILLS et al, 2002), a
integracdo das trés dimensdes da sustentabilidade (ELKINGTON, 2001; PASSET,
1996; DYLLICK; HOCKERTS, 2002; MCDONOUGH E BRAUNGART, 2002; E
O'CONNOR, 2006) e os niveis da complexidade da sustentabilidade (VAN
MARREWIJK; WERRE, 2003).

A Teoria do Agir Organizacional de Maggi (2006), traz o conceito
weberiano do agir social como aquele agir intencionado de um ou mais sujeitos na
dire¢ao do agir de outros sujeitos. O agir organizacional em Maggi (2006) é construido
assim, como ordenador das ag¢des do processo na dire¢do de um objetivo, um agir
racional limitado. Processo esse a ser compreendido pelos individuos que realizarao
e participarao dele a fim de que, a partir dessa compreensao aconteca a causalidade
de seus relacionamentos. Ideia que em Mills et al (2002) ira compor o conceito de



competéncia como sendo um agir organizacional efetivo (saber fazer bem). Esse agir
organizacional constitui a légica das competéncias, como coordenagédo de recursos
de um modo especifico frente a uma demanda emergente para o atingimento ou
superagao de um objetivo (MILLS et al., 2002; MUNCK, 2013).

A integracdo das trés dimensdes da sustentabilidade vem como
alicerce da SO, de modo coexistente, ciclico e dinamico, possibilitando por meio de
seus inter-relacionamentos o desenvolvimento de mecanismos que diagnosticam a
sustentabilidade de uma organizacdo (MUNCK, 2013).

Por fim, os niveis da complexidade da sustentabilidade propostos
por Van Marrewijk e Werre (2003) aproximam-se no modelo através de sua proposta
em niveis que permitem enxergar a sustentabilidade a partir de desafios, acdes e
reagcoes especificas das organizacdes frente a estes, criando ou desenvolvendo
respostas adequadas por entre niveis de complexidade em uma “ampla variedade de
estratégias de sobrevivéncia”. Pressupbe-se a necessidade de alinhamento entre as
competéncias organizacionais, seu entendimento compartilhado e as a¢des voltadas
a SO. Por isso, a SO é trabalhada como uma competéncia organizacional que pode
ser alcangada por uma arquitetura de competéncias coordenada representada pelo
modelo.

A arquitetura de competéncias sera formada pelas competéncias de
suporte, chave e central, sendo todas alinhadas a SO e resultando sua coordenacéao
na operacionalizacdo do modelo. Tal operacionalizacdo se dara por meio do método
de medi¢cdo de Dutra (2017) originalmente voltado as competéncias humanas, e
encontrara alinhamento para a compreensdo da competéncia da SO como uma
capacidade que vai se desenvolvendo por entre niveis de complexidade, que no
modelo sdo tomados de Van Marrewijk e Werre (2003) e permitem entender as
entregas da sustentabilidade como capazes de agregar maior valor a cada nivel.

O modelo em pauta tem sido estudado pelo Grupo de Estudos,
Pesquisas e Praticas em Gestdo e Sustentabilidade (GEPPECS), que avangou por
meio das publicacdes e respectivos resultados dos estudos de Munck, Munck e Borim-
de-Souza (2011), Cella-de-Oliveira (2012), Bansi (2013), Dias (2013), Munck (2013),
Mocgato-de-Oliveira (2014) e Hisamatsu (2019) para disseminar e criar meios
plausiveis de operacionalizagao da SO por meio da légica das competéncias.

Deste modo, esta dissertacédo almejou ampliar o debate sobre as

praticas da gestdo da SO de modo particular através da légica das competéncias e
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por entre niveis de complexidade. Para isso utilizou — como referéncia para avaliar e
analisar as praticas de uma instituicido hospitalar privada — os modelos propostos por
Munck (2013), a partir de Munck, Munck e Borim-de-Souza (2011), e rediscutidos em
Munck, Hisamatsu e Borges (2018) e Hisamatsu (2019).

A pesquisa apresentou um panorama da atual situag&o da instituigdo
no que se refere a sustentabilidade, fazendo uso do modelo de gestdo para a
sustentabilidade em estudo. O estudo de caso realizado na instituigdo hospitalar
privada — ao longo do estudo denominada “Hospital Alfa” — visou uma melhor
compreensao sobre as etapas e desafios para o acontecimento da SO, buscando
esclarecer as acbes a serem desempenhadas para o desenvolvimento das
competéncias necessarias para o acontecimento da sustentabilidade na organizagao.

As analises sobre as praticas ocorreram a partir do sistema
desenvolvido por Munck (2013) cuja estrutura orienta sobre a definicdo e o
detalhamento dos posicionamentos em niveis e sobre as entregas necessarias.
Apresenta também, um modelo de avaliacdo a partir dos niveis de complexidade
conforme proposto por Dutra (2017) e estendido a perspectiva da competéncia
organizacional seguindo definigdes de Van Marrewijk e Werre (2003), as quais foram
explanadas ao longo da dissertagdo. Objetivou-se contribuir, desta forma, com
informagbes que permitam a instituicdo estudada, o planejamento e o
desenvolvimento de agdes que visem o alcance da sustentabilidade. Entendendo esse
alcance como a capacidade de manter o equilibrio entre a utilizagdo e o consumo de
recursos por meio dos processos e agdes organizacionais que, por seu lado,
proporcionem melhores condigdes, aos varios atores sociais, € como consequéncia,
o alcance de um desenvolvimento sustentavel (MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2009).

A importancia do modelo de gestédo aplicado, se deu em virtude da
auséncia de literatura com procedimentos metodolégicos para a realizagdo da
mensuragdao da sustentabilidade e suas competéncias (DIAS, 2013). Por isso a
adocdo de um modelo-base, que seja capaz de apresentar a integracao dos conceitos
de competéncias, entregas e niveis de sustentabilidade, pressupondo a importancia
do alinhamento entre conceitos, competéncias e possibilidades de realizacao.

A pesquisa ainda é pertinente por ter sido desenvolvida sobre a ideia
de maturidade da gestdo organizacional no que tange a sustentabilidade corporativa
hospitalar. A presente dissertacédo, que apresentou semelhante proposta, preencheu,

ademais, importante lacuna deixada pelos estudos no setor que abordam um unico
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aspecto da sustentabilidade: a dimensao ambiental (BAGIO et al, 2013; MELLO, 2019;
NASCIMENTO; ARAUJO; ALVES, 2017). O estudo de caso apresentado trouxe
pesquisas adicionais sobre as dimensdes social e econdmica, frentes igualmente
importantes, tal qual ressaltaram Weisz et al (2011).

Alguns estudos significativos, como aqueles destacados por Landrum
(2018), avancaram na compreensao da visdo da SO através de estagios de
desenvolvimento ou maturidade em meio ao specfrum da sustentabilidade que,
segundo essa lente, vai da fraca a forte, conforme apresentado por diversos autores
(SOLOW, 1974; O'RIORDAN, 1989; PEARCE, 1993; GLADWIN; KENNELY;
KRAUSE, 1995; OTT; MURACA; BAATZ, 2011). Porém, se limitam a apresentar
categorias gerais para a localizagao das organizagdes em cada nivel sem, no entanto,
propor a operacionalizagdo e conexado de agires para a realizacao de entregas em
cada nivel.

O presente estudo contribuiu para o avango da operacionalizagcdo do
MRS.org em sua proposicao pratica, aproximando-se da realidade por meio do estudo
de caso do Hospital Alfa. Assim, a busca ou nao, pelo alcance da sustentabilidade por
meio do desenvolvimento de competéncias, em uma organizagéo especifica, de um
importante setor, péde ser debatida.

Dessa forma, defende-se que as empresas devem fazer uso de
modelos de gestdo para ganhar coeréncia na busca das metas organizacionais no
campo da sustentabilidade, pois, ndo raro, observam-se lacunas entre a proposta de
entregas das respectivas agdes, e as praticas e os niveis de entrega efetivamente
atingidos por elas. Espera-se também, proporcionar meios para ampliar a
conscientizacdo da importadncia da sustentabilidade no contexto das organizagdes
amparando-se por um guia.

Em sintese, a dissertagdo se propds ampliar os estudos em
desenvolvimento no GEPPECS, conduzindo uma reflexdo sobre a gestdo da
sustentabilidade na organizagcdo-caso, o que envolveu nao s6 a aplicagdo de um
modelo de avaliagdo que vincula o nivel de desenvolvimento das competéncias ao
nivel de desenvolvimento da sustentabilidade alcangado, mas também o debate do
posicionamento da organizacdo em relagdo aos niveis da sustentabilidade
organizacional em que se enquadra, considerando suas proposi¢cdes sobre a gestao
da sustentabilidade. Esperou-se proporcionar ao Hospital Alfa, como contribuicao
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pratica, um mecanismo para o acompanhamento de suas propostas de evolugao e
gestao, considerando o modelo envolvido na pesquisa.

Diante de tais assertivas e proposi¢des a pergunta de pesquisa a qual
se buscou responder foi: O que esta envolvido na condug¢dao de agires
organizacionais voltados a sustentabilidade, em uma organizagao hospitalar

considerando os parametros estabelecidos?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Desvelar limites e possibilidades dos agires organizacionais em prol

da sustentabilidade em uma organizacao hospitalar.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Levantar os agires organizacionais voltados a sustentabilidade
em organizacdes hospitalares em geral e na organizagao caso;

e Analisar limites dos agires organizacionais a luz do Modelo
Representativo da Sustentabilidade Organizacional (MRS.org) e
desdobramentos metodoldgicos;

e Propor possibilidades de aprimoramentos na gestdo dos agires
organizacionais em prol da sustentabilidade na organizagao
estudada a luz do Modelo Representativo da Sustentabilidade

Organizacional (MRS.org) e desdobramentos metodoldgicos.
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20S MODELOS DE DESENVOLVIMENTO DA SUSTENTABILIDADE
ORGANIZACIONAL

Este capitulo apresenta diferentes modelos de estagio de
desenvolvimento da sustentabilidade organizacional que tém por principio a ideia de
que o direcionamento da gestdo da sustentabilidade nas organizagdes ocorre por
entre niveis, e de forma diretamente relacionada ao entendimento existente na
organizagédo sobre o que seja sustentabilidade. Tais niveis podem apresentar uma
visdo de sustentabilidade fraca ou uma visdo de sustentabilidade forte, ou ainda
nuances ao longo de uma escala ou spectrum (LANDRUM, 2018).

O estudo de Landrum (2018) traz a discussao o paradoxo levantado
por Dyllick e Muff (2016) de que, apesar das acdes de sustentabilidade terem um
espacgo cada vez maior no campo empresarial, isto nao parece representar um recuo
dos danos ambientais em especial. E para a resolu¢ao de tal paradoxo apresenta o
caminho da sustentabilidade forte, discutido por diversos autores (SOLOW, 1974;
O’'RIORDAN, 1989; PEARCE, 1993; GLADWIN; KENNELY; KRAUSE, 1995; OTT;
MURACA; BAATZ, 2011) por meio do qual variadas visdes da sustentabilidade sao
representadas em acordo com 0s principios que assumem.

Tal caminho, denominado por Landrum (2018) como o spectrum da
sustentabilidade, foi por ela usado para compreender os modelos de estagio de
desenvolvimento da SO, permitindo a mesma o exame dos variados entendimentos
da sustentabilidade nos diferentes niveis de analise.

No presente capitulo sdo apresentados 4 dos modelos demonstrados
no estudo, que foram desenvolvidos a partir de 2014. Sao eles: “The Business
Sustainability Typology (BST)” — A Tipologia da Sustentabilidade Empresarial — de
Dyllick e Muff (2016); “The three-tiered dynamic model to guide CSR strategy” — O
Modelo dindmico de trés camadas para orientar a estratégia de responsabilidade
social corporativa (RSC) — de Aggerholm e Trapp (2014); “Stages of maturity in the
embedding corporate sustainability model” — Estagios de maturidade no modelo de
sustentabilidade corporativa incorporada — de Ainsbury e Grayson (2014); e o modelo
“Stages of corporate sustainability: a unified model” — Estagios da sustentabilidade
corporativa: um modelo unificado — de Landrum (2018).

E importante destacar que a escolha de 4 dos 8 modelos

apresentados pela pesquisadora se deveu a posterioridade desses em relacdo ao
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MRS.org, de Munck (2013), base da ferramenta utilizada no presente estudo caso.
Ainda cabe destacar que um dos modelos também apresentados pelo estudo, o de
Van Marrewijk e Werre (2003), compde o modelo MRS.org e sera descrito no capitulo

subsequente.

2.1 THE BUSINESS SUSTAINABILITY TYPOLOGY (BST) — A TIPOLOGIA DA SUSTENTABILIDADE
EMPRESARIAL

Desenvolvida a partir do pressuposto da sustentabilidade como
exigente da integracao das questdes sociais, ambientais e econdmicas, a Tipologia
da Sustentabilidade Empresarial, The Business Sustainability Typology (BST), em
inglés, volta-se a contribuicdo para a resolugéo de questdes de sustentabilidade em
escala regional ou global, estando essas questées no cerne do que Dyllick e Muff
(2016) denominam “um negécio verdadeiramente sustentavel”.

Para compor os diferentes tipos, os autores utilizaram-se de trés
categorias de aproximagdo da sustentabilidade empresarial: as preocupacgdes
relevantes consideradas (entradas), os valores criados (saidas) e as perspectivas
organizacionais aplicadas (processos). O que Dyllick e Muff (2016) denominam
“paradigma econémico atual”, € tomado como ponto de partida para esclarecimento
das diferencas, o “business-as-usual’. Na sequéncia, trés tipos cada vez mais
relevantes de BST, vao sendo apresentados: o “Business Sustainability (BST) 1.0, o
2.0 e 0 3.0". Ao longo dos niveis, a relevancia e a contribuicdo para a resolugao das
questdes de sustentabilidade aumentam, sendo o “Business Sustainability 3.0” —
ultimo nivel do modelo — considerado o “verdadeiro BST”. A figura 1 a seguir ilustra o

modelo.
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Figura 1 - A Tipologia de Sustentabilidade Empresarial com Principais
Caracteristicas e Mudancas

BUSINESS Concerns Values created Organizational
SUSTAINABILITY perspective
TYPOLOGY (BST) (What?) (What for?) (How?)

Business-as-usual Shareholder value Inside-out
Business Sustainability 1.0 Three-dimensional § Inside-out
concerns

Three-dimensional

Business Sustainability 2.0
concerns

Triple bottom line

Starting with
Business Sustainability 3.0 sustainability
challenges

Creating value for the

common good Outside-in

Fonte: Dyllick e Muff (2016, p. 168)

No primeiro nivel do modelo, encontramos o paradigma econémico
atual, ou “Business-as-usual”, baseado em uma visao puramente econémica da
empresa e dos processos de negoécios. Nesse nivel, o pressuposto consiste nas
preocupagdes econdmicas tipicas, como acesso a recursos baratos, a processos
eficientes, ou a luta por um bom posicionamento de mercado. A preocupagao
relevante (entrada), € a produc¢ao de valor econdmico em forma de lucro, de valor de
mercado ou para o acionista. O que resulta, normalmente, na externalizagao
significativa de custos, de nenhum modo compreendidos, medidos ou declarados. A
perspectiva organizacional aplicada (processo) € de dentro para fora, com o negécio
e seus objetivos constituindo o ponto de partida e a principal referéncia para todo
planejamento e acdo. Os valores criados (saidas) sdo os valores econdmicos, que
tém como principais beneficiarios os acionistas, complementados pela administracéo
e pelos clientes.

O proximo nivel apresentado € o “Business Sustainability 1.0”:
Valor refinado para o acionista que, como um primeiro passo para a introducao da
sustentabilidade no paradigma econdmico atual, resulta do reconhecimento de que
existem novos desafios de negdcios para trocas fora do mercado. Impactando como
preocupacgao relevante (entrada), esses novos desafios provém de preocupagdes
ambientais ou sociais advindas principalmente de demais partes interessadas

externas, como ONGs, midia ou governo, e levantam aspectos na seara destes
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interessados que criam riscos econdmicos mas também oportunidades para os
negocios. Tais desafios sdo, a partir deste nivel, captados e integrados na perspectiva
organizacional aplicada (processo) em suas praticas existentes, sem alterar as
premissas e perspectivas basicas do negécio: de dentro para fora. Isto, com o negécio
e seus objetivos ainda como a principal referéncia das acbes. Mesmo que as
preocupagdes com a sustentabilidade sejam consideradas na tomada de decisbes e
acgdes, os objetivos ou valores criados (saidas) do negdcio permanecem claramente
focados na criagao de valor para os acionistas.

O terceiro nivel da sustentabilidade nos negécios do modelo, o
“‘Business Sustainability 2.0” — Gerenciando para o Triple Bottom Line — admite
que ela é mais que o reconhecimento da relevancia e a necessidade de responder as
preocupagdes sociais e ambientais, além das econémicas. Ela significa a ampliagao
da perspectiva das partes interessadas e a busca de uma abordagem de resultado
financeiro triplo. Os valores criados (saidas), incluem os sociais e ambientais para
além do valor para o acionista, ndo apenas como um efeito colateral de suas agoes
de negocios, mas como resultado de metas e com uma perspectiva organizacional
aplicada (processo) composta por programas intencionalmente definidos e
direcionados a questdes de sustentabilidade especificas ou partes interessadas. A
preocupagao relevante (entrada), inclui as preocupagdes econdémicas, ambientais e
sociais que, embora represente um salto quantico em relagao a preocupagao do valor
do acionista, ainda néao é entendido como "verdadeira sustentabilidade".

O quarto e ultimo nivel da sustentabilidade nos negdécios do modelo,
€ o “Business Sustainability 3.0”: Negécios verdadeiramente sustentaveis, que
pressupde que um negoécio verdadeiramente sustentavel € aquele que considera
questdes que vao além das consideradas nos niveis anteriores. Trazem problemas
sobre como as empresas podem usar seus recursos, competéncias e experiéncias
tornando-os uteis para fazer frente a grandes desafios econdmicos, sociais ou
ambientais enfrentados pela sociedade. Nesse nivel, a perspectiva organizacional
aplicada (processo) alterna a tradicional “de dentro para fora” usada pelas empresas
para a perspectiva “de fora para dentro”, assim como os negdcios sociais. A
organizagdo toma conhecimento dos desafios urgentes de sustentabilidade da
sociedade, se engajando no desenvolvimento de novas estratégias e modelos de
negocios que os superem. Assim, sua preocupacgao relevante (entrada) passa a ser

contribuir para a superacao de questdes de sustentabilidade e, assim, servir ao bem
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comum, tomando isso como o principal objetivo do negdcio, e que faz dele
verdadeiramente sustentavel. Os valores criados passam do triple bottom line para
uma criagao de valor para o bem comum, ou seja, aquele que é criado em beneficio

a sociedade e o planeta como um todo.

2.2 THE THREE-TIERED DYNAMIC MODEL TO GUIDE CSR STRATEGY — MODELO DINAMICO
DE TRES CAMADAS PARA ORIENTAR A ESTRATEGIA DE RSC

As tendéncias surgidas a partir da globalizagdo, sobretudo a natureza
complexa dos problemas globais, foram seguidos de esforgos corporativos para
resolvé-los. Segundo Aggerholm e Trapp (2014) uma agdo cada vez mais
colaborativa, levou as empresas a unir forcas com outras ou formar parcerias
intersetoriais com governos e organizagdes nao governamentais. Tais foram as
tendéncias “globalizante-influenciadoras” a inspirarem os pesquisadores na criagao
de uma tipologia de RSC, abrangendo trés geragdes, que, segundo eles, pode
capturar e colocar essa abordagem cada vez mais ampla e global da RSC em relagéo
as abordagens mais tradicionais.

O objetivo geral buscado por Aggerholm e Trapp (2014) foi avaliar a
utilidade da tipologia, que denominaram Modelo dinamico de trés camadas para
orientar a estratégia de RSC, The three-tiered dynamic model to guide CSR strategy,
em inglés, em particular para os profissionais, de modo a conceituar, analisar, avaliar
e, assim, orientar a abordagem de uma empresa a RSC, buscando identificar se, e
em que grau, os relatérios de sustentabilidade desta, transmitem abordagem de
primeira, segunda ou terceira geragado a RSC.

Dentro dos niveis do modelo, a RSC de primeira geragao se
preocupa com o0s principios de negdcios e a base legal para o comportamento
corporativo. A RSC de segunda geragao direciona-se a iniciativas corporativas que
garantem direitos positivos para os funcionarios, suas familias e comunidades locais,
como salarios justos, beneficios de saude e condigbes seguras de trabalho. Tais
iniciativas, a depender do contexto legal em que estdo inseridas, podem ser
voluntarias ou motivadas pela legislagdo existente. Por fim, a RSC de terceira
geragao traz a preocupagao com os direitos humanos ao nivel da humanidade, em

um sentido coletivo, para além dos direitos individuais e de grupos especificos.
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Aggerholm e Trapp (2014) destacam o que denominaram

“caracteristicas distintivas da RSC”, como categorias definidoras entre as 3 geragdes:
(1) preocupacgdes organizacionais e atividades e (2) fatores motivadores e resultados
buscados para as atividades organizacionais. Sendo as indica¢gdes do dominio, uma
terceira caracteristica das preocupac¢des de RSC, por exemplo, organizacional ou

global, analisada para ambos os grupos tematicos.

Ao colocar as trés geragées em uma figura redonda de trés camadas
sem linhas divisdrias sélidas entre as camadas, o modelo é apresentado em suas

abordagens corporativas para a RSC refletindo perfeitamente ndo apenas uma
geragado em particular. Os pesquisadores indicam que sua analise apresenta que as

abordagens de RSC podem envolver tematicamente duas ou mais formas de
pensamento de RSC.

Figura 2 - O modelo dinamico de trés camadas para orientar a estratégia de RSC
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Fonte: Aggerholm e Trapp (2014, p. 245)

Assim, ao invés de considerar um tipo de geragdo mais ou menos
superior, a proposta dos pesquisadores para o modelo é a de que as abordagens
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escolhidas para a RSC sejam as que fazem mais sentido para cada organizagéo,
sendo entendidas como unicas. Por exemplo, a escolha do foco no compliance pode
fazer mais sentido para uma empresa em especifico, enquanto para outra pode ser
considerado um caminho mais apropriado a abordagem das questdes sociais ou
ambientais. Seriam fatores como tamanho da empresa, tipo de setor, valores
corporativos ou grau de interagdo com a comunidade local que poderiam influenciar
tal decisdo (AGGERHOLM; TRAPP, 2014).

A pesquisa que apresenta o modelo, apontou varios aspectos da
tipologia como sendo promissores em termos de seu potencial de aplicagéo pratica.
Em primeiro lugar, o fato de a tipologia poder ser usada para orientar discussoes
gerenciais relacionadas ao quao abrangente deve ser a abordagem de uma
organizacao para a RSC. Em seguida, o fato de poder garantir um entendimento
comum da RSC entre os mais diferentes atores envolvidos no planejamento, projeto
e gerenciamento de programas de RSC. Por fim, a tipologia pode ser usada como
ferramenta para a garantia da coeréncia por entre os varios aspectos da abordagem

de uma empresa a RSC.

2.3 STAGES OF MATURITY IN THE EMBEDDING CORPORATE SUSTAINABILITY MODEL -
ESTAGIOS DE MATURIDADE NO MODELO DE SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA INCORPORADA

Desenvolvido a partir de outros modelos de estagio de maturidade, o
Estagios de maturidade no modelo de sustentabilidade corporativa incorporada,
Stages of maturity in the embedding corporate sustainability model em inglés, de
Ainsbury e Grayson (2014), parte do pressuposto de que a posi¢édo de uma empresa
ao longo dos estagios propostos, estao relacionados a mentalidade desta, baseada
em aspectos como horizonte de tempo, foco, perspectiva, atitudes em relacéo a
transparéncia e relacionamento (responsabilidade), colaboragdo e modelo de
negocios. Os aspectos que compdéem o0 que 0s pesquisadores chamam de
“‘mentalidade” influenciam, por sua vez, o propdsito, a estratégia, a organizagao, as
politicas e praticas de negdcios e, por fim, o desempenho.

Ao publicar o modelo, o que foi apresentado, foi 0 exame da evolugao
dos resultados dessa influéncia, a medida que uma empresa caminha ao longo dos
estagios de maturidade. A partir disso, Ainsbury e Grayson (2014) defenderam que os

modelos de maturidade podem ajudar as organizagdes a se transformarem, podendo
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ser uma ferramenta que ajude aos conselhos e equipes da alta administragcao a
identificar onde o negocio esta agora, em confronto com onde gostariam que
estivesse, estimulando o pensamento sobre como chegar la.

Assim, o modelo desenvolveu-se nos seguintes estagios, o Denier
(Negador), nivel de negacdo de qualquer responsabilidade por eventuais impactos
sociais, ambientais e econdmicos para além do que prevé a lei. O Complier
(Normativo), nivel do cumprimento dos requisitos legais e dos padrdes de negdcios
dos mercados em que operam que, para empresas que fazem negocios
internacionalmente, pode levar a inconsisténcias em sua abordagem em diferentes
partes do mundo. O Risk Mitigator (Mitigador de Risco), nivel onde algumas
empresas adotam uma abordagem mais proativa, de modo a mitigar riscos. No nivel
Opportunity Maximiser (Maximizador de Oportunidades), as empresas buscam
encontrar oportunidades de negdcios, que s6 serdo possiveis se a empresa puder
encontrar aquelas comercialmente atraentes de forma sistematica e regular a partir
de seu compromisso com a sustentabilidade. No quinto nivel, Champion (Campea),
as cadeias de valor das empresas sao engajadas na produgdo e consumo
sustentaveis (economia circular), e estas se dispdem ao compartihamento de
tecnologias e conhecimentos, e ao trabalho em parcerias com outras empresas e a
sociedade, estando até dispostas a defender mudancgas nas politicas publicas e leis,
de modo a responder aos desafios globais da humanidade (AINSBURY; GRAYSON,
2014). A figura 3, demostra a relagao dos niveis de mentalidade com os estagios de

maturidade.
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Figura 3 - Evolucdo dos estagios de maturidade

TIME HORIZOM: short-term st LOng-term

Maximiser ERDe

FOCUS: current shareholder-value coesssee—————————  Current & future
stakeholder value

T D s ol e Inside-out &

outside-in
TRANSFARENCY: As little 25 possible o Waked
RELATIOMSHIPS: short-term, transactional o——— Long-term, shared

desting
COLLABORATION: few/limited range partner: c———— Futensive feclectic

BUSINESS MODEL: Take, makes, waste: linear pr—— Borrow, use,
return: Circular

Fonte: Ainsbury e Grayson (2014, p. 10)

De modo a progredir ao longo dos estagios, e realizar o que
denominaram ‘“incorporagcdo da sustentabilidade”, Ainsbury e Grayson (2014)
refinaram um modelo (figura 4) e examinaram seus varios elementos por entre os

estagios de maturidade.

Figura 4 - Modelo de sustentabilidade corporativa incorporada
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Fonte: Ainsbury e Grayson (2014, p. 15)



22

Denominado inicialmente como Bulls-eye em referéncia ao alvo a ser
atingido na pratica do arco e flecha, os pesquisadores entenderam as fraquezas da
metafora que, segundo eles sugeriria um conjunto de componentes estaticos e
desconectados. Aplicando aos negdcios, compreenderam que em uma organizagao,
0s anéis internos e externos devem ser gerenciados enquanto se visa o centro: o alvo,
por isso o mantiveram. Mas, de modo a trazer mais coeréncia ao modelo, propuseram
um motivo de “quebra-cabeca”, sugerindo a interconectividade entre todos os
elementos, ja que séo interdependentes um do outro. Deste modo, na figura 4
anteriormente destacada, pode-se ver os elementos operacionais conectados aos
elementos estratégicos, e estes, por sua vez, a visdo central:
e As colaboragdes / parcerias / redes (operacional) relacionadas a
engajar empregados e energizar a cadeia de valor — fornecedores
e clientes (estratégia);

e Habilidades, conhecimento de gestéo e treinamento (operacional)
relacionados a lideranga, conselho administrativo e governancga
(estratégia);

e As comunicagbes e o0 engajamento das partes interessadas
(operacional) relacionados as principais metas e medidas,
incentivos (estratégia);

e Afuncao de especialista (operacional) relacionada a incorporagao

em unidades e fungdes estratégicas de negocios (estratégia).

No quadro 1 a seguir, pode-se visualizar as descricbes de cada um

dos elementos apresentados para o0 modelo.

Quadro 1 - A descrigdo dos elementos operacionais, estratégicos e centrais do
modelo de sustentabilidade corporativa incorporada

Elementos Descrigao

Objetivo, Visdo, Valores, Estratégia O centro da incorporacdo do modelo é que a
sustentabilidade deve ser integrada ao propdsito
e estratégia do negoécio de modo que faga
sentido para o negécio especifico, invertendo a
nogao de maximizagao do valor para o acionista
para otimizagao do valor para o acionista a longo
prazo. Como consequéncia, € ndo como objetivo.

Tom do topo: lideranga A lideranga tem que acreditar e ‘'fazer o que
falam' sobre sustentabilidade. Funcionarios e
outras partes interessadas precisam ouvir seus



Tom do topo: supervisao e governanga da
diretoria

Principais metas, incentivos e medigéao

Incorporar em unidades e fungdes

estratégicas de negocios.

Funcionarios engajados

Energizando a Cadeia de Valor

Facilitadores
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lideres em diferentes niveis da empresa explicar
regularmente o que isso significa para o negaécio,
por que é importante e como esta integrado.

Incorporar a sustentabilidade requer supervisao
eficaz do conselho - a "governanga de
responsabilidade" com qualquer estrutura que se
adapte a cultura e a filosofia de governanca e aos
requisitos desse negécio e suas circunstancias
de negécios.

Também é importante que a abordagem da
sustentabilidade corporativa corresponda a
abordagem estratégica da organizagdo para
fazer negocios - e se reflita em seus objetivos,
metas, incentivos e medigdo. As empresas
costumam ter algum compromisso de
sustentabilidade abrangente. A empresa relata
publicamente seu desempenho. Isso exigira a
identificacdo dos impactos Sociais, Ambientais e
Econémicos (positivos e negativos) mais
relevantes que a empresa tem; apresentar o
caso de negdcios para melhorar e, em seguida,
definir metas e medidas essenciais. |Idealmente,
o desempenho da sustentabilidade deve ser
relatado em relatérios integrados, € ndo em um
relatério separado.

As empresas precisam de um processo para
cada parte do negdcio, cada fungéo do negdcio
(por exemplo, Recursos Humanos, Marketing,
Finangas, P&D, Inovagéo), para compreender
seus impactos sociais, ambientais e econdmicos
significativos e para incorporar a sustentabilidade
nas estratégias, politicas e operagdes planos.
Seguindo o circulo intermediario do diagrama até
a parte inferior, além da lideranca e governanca
"de cima para baixo", as empresas com
sustentabilidade incorporada envolvem os
funcionarios e geram inovacao e iniciativa "de
baixo para cima".

As empresas precisam envolver suas cadeias de
valor, desde a aquisi¢ado inicial e fornecedores
até clientes e consumidores. O foco até o
momento tem sido em grande parte na
responsabilidade na cadeia de abastecimento
com varias empresas € associagdes comerciais
divulgando orientacbes de boas praticas para
compras responsaveis.

O circulo externo identifica os facilitadores
operacionais, como habilidades, gestdo do
conhecimento e treinamento (tanto a educagao

executiva formal quanto a aprendizagem
experiencial); engajamento de partes
interessadas, medicdo e relatérios e

comunicacgdes; fazer uso eficaz das coalizbes de
responsabilidade corporativa e colaboragdes nas



24

quais a empresa esta envolvida; e talvez tendo
uma fungéo de suporte especializado.

S E1oJ] T ETe I IS - To N« [T L T 1 OB O conhecimento €  essencial para o
treinamento desenvolvimento da agenda de sustentabilidade.
As empresas precisam revisar as habilidades de
gerenciamento e as perspectivas de que a
empresa precisara. Isso envolvera
gerenciamento de conhecimento e treinamento.

SO I A 11 U1 o [ - I ] I I T oI R o A Sl Para a empresa sustentavel que envolve uma
interessadas, inclusive para investidores ampla gama de stakeholders, nédo se trata
apenas de comunicar o que a empresa esta
fazendo, mas de adota-los ativamente como uma
fonte de inovacao e oportunidade. O relato ativo
do progresso nas principais metas e medigoes
atua como um impulsionador do desempenho.
Um departamento de relagdes com investidores
explicara aos investidores como melhorar o
desempenho do TBL é parte integrante da
estratégia corporativa geral e contribui para a
criagcao de valor a longo prazo.

Colaboragoées, parcerias e redes de RSC Aprender com os outros e compartilhar com
outros é vital para o desenvolvimento de praticas
de negécios sustentaveis. Existem agora varias
centenas de coalizbes de Responsabilidade
Corporativa generalistas, nacionais e
internacionais lideradas por negdcios e muito
mais coalizbes de questbes de setores
especificos, bem como muitas iniciativas de
multiplas partes interessadas nas quais as
empresas participam, aprendem e usam para
explorar desafios e dilemas de negdcios.
Funcgao de especialista em RSC Decidir se deve ou nao empregar um executivo /
equipe com responsabilidade exclusiva pela
gestéo dos assuntos de RSC é muitas vezes um
passo inicial. O papel de tal executivo / equipe
muda conforme a empresa incorpora
sustentabilidade em todas as fungdes e SBUs.
Cada vez mais a fungao de especialista ndo é
vista como distribuidora direta, mas como
cumprindo os 'sete Cs': Coordenador,
Comunicador, Coach, Consultor, Codificador,
Conector e Conscientizador, ajudando a
incorporar a responsabilidade corporativa e a
sustentabilidade em toda a empresa e ajudando
a aproveitar as boas praticas interna e
externamente para fazé-lo.

Fonte: Ainsbury e Grayson (2014, p. 15-18)

A partir dos estagios de maturidade e do modelo de sustentabilidade
corporativa incorporada, Ainsbury e Grayson (2014) levantaram hipoteses do modo
como as empresas lidariam com os elementos do modelo nos diferentes estagios de

maturidade, formatando uma tabela-resumo dessa interagdo conforme ilustra a figura
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5. Hipdteses que, reconheceram, entretanto, permanecer como "trabalho em

andamento".

Figura 5 - Resumo dos estagios de maturidade

LacgeiMoce] Denier Complier Risk Mitigator Opp(.n't.umry Champion

Element Maximiser

Strategy Irrelevant. Complying with Corporate Sustainability strategy Creating new

legislation and Responsibility becoming corporate models for

local practice; Programme. strategy. business and

Isolated initiatives. societal
development.

Tone from top: Active/passive Lip service; Steward; Able to articulate link to = Visionary:

Leadership resistance. Inconsistent. Spectrum of business purpose: Actively recruits

VIEWS. Sets personal example. other companies.

Board Oversight None. If at all, risk- Lead director or Linked to strategy and Promoting

and Governance related. board committee; new business/value governance of

Link to risk enhancement; sustainability to
register. Board as mentor & others.
monitor;
Sustainability Mindset.
Key Targets and None. Some - as start to Linked to Link to Stretch targets for
Measurement move to Risk appraisals; rewards/promotion; net positive
Mitigator. Published Public, “stretch goals. societal impact
Targets. through value
chain/beyond.

Embed in Strategic Little activity. Compliance with Confirm run Sophisticated., Sharing

Business Units and HO business in line understand when to innovation

Functions requests/patchy; with company’s adopt. adapt. innovate internally and

Perhaps a few principles; from HQ: externally.
vanguards. Identifying Enabling environment
material impacts.  for sustainable
innovation.
Engaging Poor. ad hoc. Employee Green teams, Great place to work; Defined
Employees satisfaction focus: | voluntary Linked to talent mindsets;
Employee networks of development; Behaviours,
volunteering. employee Employee advocacy. competences
champions. integrated.
Energising the Nothing. ESG in tenders. Supplier audits. Suppliers’ knowledge Promoting good
Value Chain exchange: practice and
Engaging consumers. collaborations.

Knowledge Nothing. Nothing. Start to Linked to management Sharing

Management and incorporate development appraisals.  knowledge with

Training specific issues others.

Stakeholder Little, if any. Reactive to Proactive to SRI-  Able to explain how Investor

Engagement, Socially Reactive SEE affects business education:

Communications, Responsible mainstreani: value; Promoting

including to Investors (SRI): Stakeholder Partnerships/Assurance collaborations;

Investors Stakeholder engagement; linked to management Reporting fully

management; May use GRI processes, e.g.. integrated.
Proforma reporting; EFQM/ISO26000
reporting. External

assurance.

Collaborations, None. Nominal, passive Seeking Taking leadership role: Capacity-building

Partnerships, and membership. knowledge. Membership integrated others;

CR Networks with business needs. Lobbying for
enabling
environment for
Corporate
Sustainability.

Specialist CR Marginal: Limited; SEE impacts start Organisational Mainstream,

Function Staff drive CR function. to have alignment across business drives.

anything. functional functions and
ownership. geographies.

Fonte: Ainsbury e Grayson (2014, p. 19)
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2.4 STAGES OF CORPORATE SUSTAINABILITY: A UNIFIED MODEL — ESTAGIOS DA

SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA: UM MODELO UNIFICADO

Surgido a partir da integracéo de varios modelos de desenvolvimento
de responsabilidade social corporativa, sustentabilidade corporativa, gestdo ambiental
e desenvolvimento sustentavel, o modelo Estagios da sustentabilidade corporativa:
um modelo unificado, Stages of corporate sustainability: a unified model em inglés,
proposto por Landrum (2018) é por esta apontado, como alinhado ao spectrum da
sustentabilidade, e como ampliador do entendimento de sustentabilidade, iluminando
0 paradoxo entre sustentabilidade corporativa e degradagado ambiental.

Ademais, novos dominios ou niveis da sustentabilidade ainda nao
incorporados aos modelos anteriores, oferecem a oportunidade, segundo a
pesquisadora de uma compreensdao mais ampla da sustentabilidade corporativa,
explorando os conceitos e agdes de sustentabilidade forte e muito forte em estagios
ou tipologias, de modo a resolver o paradoxo de Dyllick e Muff (2016), apontado no
estudo, onde o desenvolvimento da sustentabilidade corporativa ocorre ao mesmo
tempo em que vé-se aumentar a degradagdo ambiental.

Landrum (2018) adota o termo “estagios”, mantendo a consisténcia
com a maioria dos modelos do conjunto de dados de modo a denotar as varias
posicdes. As categorias existentes a partir do spectrum da sustentabilidade e novas
informacdes retiradas dos modelos corporativos sao integradas a estrutura do modelo.
Elas formaram as descrigdes em cartdes que foram revisados para a identificagao de
elementos comuns. Esses foram colocados juntos para criar uma “pilha tematica”,
sendo aqueles que incluiam caracteristicas de mais de uma pilha, combinados com a
pilha onde tinham mais caracteristicas em comum. Em alguns casos, havia um
equilibrio proximo das caracteristicas entre os dois estagios, tendo sido atribuida a
ambas as pilhas correspondentes. Esta classificagcao aberta resultou em seis pilhas,

que Landrum (2018) denominou e descreveu da seguinte forma:

i. Nonparticipatory (Nao participativo): Cartdes que compartilham
uma caracteristica comum de ndo conformidade e / ou ndo adogao
de praticas de sustentabilidade. Excluido por ndo ser considerado

um estagio da sustentabilidade corporativa em si;
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Compliance (Conformidade): cartdes nesta pilha compartilham uma
caracteristica comum de envolvimento em praticas ambientais ou
sociais com o objetivo principal de conformidade regulatéria.
Associados a posicao “muito fraca” no spectrum de sustentabilidade,
ja que descreve os esforgos minimos para atividades de
sustentabilidade;

Business-centered (Centrado nos negocios): cartdes que
compartiham uma caracteristica comum de buscar a
sustentabilidade para obter beneficios de negdcios. Associados a
posicao "fraca" no spectrum da sustentabilidade, descreve melhorias
incrementais para o business-as-usual e a busca continua das metas
de negocios de aumento de crescimento, produgao e consumo;
Systemic (Sistémica): cartdes que compartilham uma caracteristica
comum de praticas que vao além do caso de negocios e que buscam
esforcos cooperativos com outras pessoas com o objetivo de
mudanca sistémica. Superam a descricdo de sustentabilidade fraca,
mas nao correspondem a descri¢ao de sustentabilidade forte, tendo
sido alocados no meio, em uma recém-criada posicao
“‘intermediaria” ao longo do spectrum da sustentabilidade;
Regenerative (Regenerativo): cartdbes que compartiham uma
caracteristica comum de praticas que buscam reparar, restaurar e
regenerar o ambiente. Combinados com a posi¢cdo “forte” ja que
esta, no spectrum da sustentabilidade, descreve os esfor¢os para
regulacéo do crescimento, assume uma perspectiva de sistemas,
conserva recursos e prioriza os interesses do coletivo;
Coevolutionary (Co-evolucionario): cartdes que compartiiham uma
caracteristica comum de praticas que vao além da gestdo do meio
ambiente e buscam engajar-se em praticas que estdo em harmonia
com a natureza. Combinam com a posi¢ao “muito forte” porque esta
posicao no spectrum da sustentabilidade, descreve nogdes de ser
um parceiro da natureza, de nossas obrigagbes morais para com a

natureza e uma necessidade de co-evoluir com a natureza.
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O modelo fornece a partir de tais estagios, uma visdo sobre novos
dominios da sustentabilidade antes n&o incorporados aos modelos, oferecendo a
oportunidade de ampliagao do paradigma da sustentabilidade corporativa. Espera-se
com compreensao mais ampla da sustentabilidade corporativa, comegar a adotar os
conceitos e agbes de sustentabilidade forte e muito forte em estagios ou tipologias,
resolvendo o paradoxo. O novo modelo e estagios s&o descritos por Landrum (2018)

e apresentados no quadro 2 a segquir.

Quadro 2 - Estégios da sustentabilidade corporativa: um modelo unificado
Estagio 1: Compliance (Conformidade)

E um estagio em que as empresas sdo defensivas e as atividades de sustentabilidade s&o
executadas externamente. Esta fase continua business-as-usual, e as Unicas atividades de
sustentabilidade s&o aquelas que sao regulamentadas (trabalhista, ambiental, etc.).

Estagio 2: Business-centered (Centrada nos negécios)

E uma postura pré-ativa centrada na empresa, caracterizada pela adocédo e aplicagdo interna de
iniciativas de sustentabilidade para o caso de negdcios (beneficio préprio, custo, lucro, imagem,
reputagdo, recrutamento e retengcdo de funcionarios, gestdo de risco) para aumentar a
competitividade estratégica. Embora este estagio possa envolver uma ou mais esferas de
sustentabilidade (ambiental, econémica, social), é orientado para o crescimento € 0 consumo, com
melhorias incrementais, e sustentabilidade entendida como “fazer menos mal”’. Nesse estagio, as
corporagbes adotam uma perspectiva de sistemas internos, exploram a natureza para ganho
industrial e se voltam para solugbes tecnolégicas, como biotecnologia, geoengenharia e
ecoeficiéncia.

Estagio 3: Systemic (Sistémica)

Adota uma perspectiva externa geralmente integrando todos os trés reinos (ambiental, econémico e
social) da sustentabilidade para a melhoria da humanidade. O entendimento de sustentabilidade é
“fazer mais bem”, mas a empresa continua defendendo uma posicao de controle gerencial
(antropocéntrica) em relagédo a natureza e as solugdes de negdécios. Esse estagio fortalece a visdo
do sistema de que os negocios fazem parte de um setor e de uma comunidade maiores e, portanto,
busca-se uma mudanca sistémica. Neste estagio, as empresas colaboram com outros sistemas
humanos, mas continua a haver um crescimento, producao e orientagdo de consumo aumentados
com integracao limitada da ciéncia ambiental ou ecolégica.
Estagio 4: Regenerative (Regenerativa)

Vai além do crescimento e do consumo, integra ciéncia ambiental e ecoldgica e adota praticas para
reparar os danos da economia de consumo industrial. Muitas atividades sédo orientadas para
restaurar e regenerar a natureza, mas este estagio continua sua posigcao de controle gerencial em
relacdo a natureza. As atividades vistas neste estagio podem estar relacionadas a reconciliagdo de
espécies, reparagéo dos bens comuns, cura, plantio ou criagédo de diversidade. Este estagio comecga
a buscar o desenvolvimento qualitativo sem crescimento quantitativo, ndo busca aumento em escala
e reconhece as realidades da capacidade de suporte, limites para o crescimento e fronteiras
planetarias.

Estagio 5: Coevolutionary (Co-evolucionaria)
Vai além da restauracdo de danos e evita "gerenciar" a relagdo homem-natureza, mas adota uma
visdo de "participar" cooperativamente na simbiose e autogestdo do consumo e uso de recursos. O
foco esta no desenvolvimento de uma relagdo mutuamente benéfica de equilibrio, harmonia e
sinergia como uma parte igual e contribuidora da natureza. Como um exemplo, considere que as
plantas inalam diéxido de carbono e exalam oxigénio, enquanto humanos e animais inalam oxigénio
e exalam diéxido de carbono, criando uma sinergia e equilibrio necessarios para sustentar a vida. A
sustentabilidade co-evoluciondria € uma extensdo elaborada dessa relagdo. Este estdgio também
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lembra estilos de vida de culturas indigenas que viviam em harmonia com o mundo natural, sem
esforcos para controlar, administrar ou manipular o meio ambiente.
Fonte: Landrum (2018, p. 16)

A sustentabilidade forte e fraca serviu de base para muitas teorias e
modelos contemporaneos e como um modelo de organizagdo util para entender
diferentes visbes de mundo, ou as mentalidades que definem a compreensao de
sustentabilidade e levam a uma selegdo de comportamentos e agdes de acordo com
essas mentalidades. O spectrum da sustentabilidade ¢é utilizado por Landrum (2018)
como a escolha natural de um modelo de organizagdo para examinar varias
interpretacdes de sustentabilidade.

Ao partir da analise do quadro existente de sustentabilidade
corporativa como imaturo e incompleto, o modelo apresentado é expandido em seus
limites para a inclusdo da sustentabilidade forte, com a adog¢ao de parametros mais
amplos que enquadram o desenvolvimento sustentavel. Uma resposta direta a
observacao de Dyllick e Muff (2016) sobre a falta de integracdo dos niveis micro para
com os niveis macro de compreensao.

Ao nivel macro, os modelos de desenvolvimento sustentavel,
informam e estendem os modelos de sustentabilidade corporativa de nivel micro por
meio de trés maneiras criticas, ausentes até entdo segundo Landrum (2018), nos
modelos de sustentabilidade corporativa: 1 — modelos econdmicos embutidos nos
limites naturais, reconhecendo limites de crescimento, produ¢ao e consumo e uso de
recursos; 2 — redistribuicao de riqueza, recursos e poder; e 3 — novos fatores criticos
de sucesso para além do PIB e de demais medidas de curto prazo.

Os modelos de sustentabilidade corporativa pedem por uma visao
mais ampla da sustentabilidade ao estender os estagios de desenvolvimento e permitir
a inclusdo de sustentabilidade forte e sustentabilidade muito forte, conforme

apresentado no modelo proposto (LANDRUM, 2018).
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3 O MRS.ORG: BASES E OPERACIONALIZAGAO

3.1 As BASES DO MRS.ORG: DO AGIR SOCIAL E ORGANIZACIONAL A LOGICA DAS

COMPETENCIAS

3.1.1 O agir social e organizacional

De modo a contemplar a dindmica social e organizacional buscou-se
por uma visao que privilegiasse o agir coletivo e processual na analise da gestao da
sustentabilidade. Em Weber, encontrou-se a agao social de um individuo ou grupo
como racional em relagdo a fins, quando lanca mdo dos meios adequados e
necessarios para atingir um obijetivo ja definido (RENAULT; DEL MAESTRO; DIAS,
2003). A racionalidade desse agir, que pode ser entendido também como um agir
organizacional, ao contrario da racionalidade objetiva vista na literatura
organizacional, deve ser compreendida a partir dos conhecimentos e expectativas do
sujeito agente, que busca relacionar meios e fins através de um sentido particular,
intencional (MAGGI, 2006). E é nas bases da légica das competéncias que veremos
a condigao de mobilizagao desses meios (enquanto recursos) ante uma demanda, de
modo atingir ou superar um objetivo (MUNCK, 2013).

A ontologia interpretativista weberiana ao confrontar as ciéncias
naturais com as chamadas ciéncias culturais, sociais ou do espirito (psicologicas),
busca proporcionar explicagdes causais dos fendmenos sociais evitando a reificagao,
seja dos individuos, seja da estrutura. Interessa-lhe, sobretudo, a constru¢ado de uma
ciéncia objetiva de sociologia que tenha por fundamentos, os significados subjetivos
e a acao individual (BURRELL; MORGAN, 1979).

E a partir do individuo que a agdo social, conceituada por Weber, é
estruturada, a partir de trés tipos basicos de agao: aquela realizada frente a uma
situacado concreta; a acédo prescrita com base em regras determinadas; e a agao
decorrente da compreensao informal das regras. Tal conceituagao seria estendida a
instituicbes como Estado, empresa ou sociedade anénima, transformados assim, em
palcos onde a agao € desenvolvida.

Ao realizar essa abordagem, o socibélogo utilizou-se dos chamados

“tipos ideais”, onde se prescinde do sentido histérico, entrelagando-se fortemente,
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porém, no desencanto do mundo e na busca e producdo de um sentido
(sensemaking). Construtos que, adequados a realidade, possibilitam uma aplicagéao
tedrica e pratica. A razdo universal se vé ai, substituida pela contingéncia historica,
onde a historia aparece de modo variavel em relagao ao sujeito da agao, que escolhe
seus valores a partir de infinitas opgées (RENAULT; DEL MAESTRO; DIAS, 2003).

Alternativamente, ha teorias da acdo em diferentes concepgdes nas
ciéncias sociais, entretanto, algumas delas reificam os conjuntos sociais,
predeterminando-os em relacdo ao individuo. Por outro lado, ha aquelas que
consideram como reais, unicamente os individuos, relegando as estruturas a
construgdes culturais unicamente subjetivas (MAGGI, 2006). Dentre elas, vemos duas
concepgdes de acao que, em meio interpretativista, privilegiam como nivel de analise,
o individuo e suas relagbes concretas e cotidianas: o interacionismo simbdlico e a
fenomenologia socioldgica.

A tradicao interacionista concebe a sociedade como anterior ao self,
concedendo ao individuo, um papel criativo na producédo desse self, ou ao menos a
impressdao do mesmo, criado como um resultado de geréncia de desempenho
(BURRELL; MORGAN, 1979).

Ja a fenomenologia socioldgica, deixa claro seu viés analitico
individual ao centrar-se em trés premissas fundamentais: o carater “socio-
historicamente” moldado, linguisticamente mediado e internamente “descentrado” das
subjetividades individuais (PETERS, 2011).

Sao duas as razdes que proporcionam diferencas fundamentais entre
as analises citadas acima e a teoria do agir social de Weber. Esta, sendo de carater
processual, distingue-se, em primeiro lugar, por ndo evitar uma dicotomia entre
individuo e sociedade e a escolha por um ou outro como questao principal de analise.
Weber situa-se no dominio da relagdo complexa entre as escolhas individuais e os
constrangimentos sociais. Em segundo lugar, foge as generalizagdes e valoriza a
singularidade do fenémeno por meio de descrigdes detalhadas e minuciosas. E uma
epistemologia onde a compreensao € o ponto de partida da analise cientifica, e onde
se exige uma explicacdo empiricamente verificavel que evite o arbitrario. Por um lado,
uma compreensao do sentido da agao. Por outro, uma explicacao da dimensao causal

das condigbes empiricas da agao (MAGGI, 2006).
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E para propor a teoria do agir organizacional, além de Weber, Maggi
(2006) agregou outras importantes contribuicdes que fortaleceram grandemente suas
bases.

O autor incluiu Vilfredo Pareto, apresentando-o como quem exerceu
forte influéncia em Chester Barnard, cuja obra foi utilizada na teoria do agir
organizacional, sobretudo em suas reflexdes sobre as relagdes entre o agir social de
um sujeito individual e o agir cooperativo, e sua coordenagao consciente.

Também destacou a participagdo de Herbert Simon de modo especial
no conceito da racionalidade intencional e limitada, onde o decisor ndo possui o
conhecimento completo e ndo escolhe a melhor alternativa entre as possiveis, mas a
satisfatoria. Simon, ademais contribui com a definicdo de estrutura como coordenagéao
de agdes e decisbes e regulagao do processo.

De James Thompson, Maggi (2006) levou todas as situagdes
organizacionais como passiveis de interpretagdo, onde a incerteza e a certeza se
fundem em varios niveis de acao e decisao.

Em Alain Touraine, afinado as ideias de Thompson, Maggi (2006)
entende que o agir organizacional pode ser concebido como a intersec¢éo de trés
distintas linhas de acao: a acgao institucional, onde se reproduzem relagdes de
dominagédo por meio do sistema politico institucional; a agédo técnica, focada na
obtencao dos objetivos, e tomando a forma de troca no plano exterior e equilibrio do
processo no plano interior; e a agao estrutural, composta por um conjunto de regras
ordenadoras dos elementos do processo e de suas interdependéncias com o
ambiente.

Outro importante contribuinte a teoria do agir organizacional, Jean-
Daniel Reynaud leva a racionalidade da regulagdo social onde sao pressupostos
engajamentos e consentimentos dos sujeitos por um lado, e conflitos e negociagdes
por outro. Uma racionalidade intencional e limitada em uma organizagao que implica
uma finalizagdo, uma coordenacdo consciente € uma negociacdo multiforme e
permanente (MAGGI, 2006).

Por fim, Maggi (2006) apresenta Anthony Giddens, com sua nogao de
estruturacao, e a producédo do processo das relagdes sociais por entre o tempo e o
espaco, gragas a dualidade da estrutura, ao mesmo tempo condigao e consequéncia

da acéo.
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3.1.2 A logica das competéncias e a sustentabilidade

Como proposta de consisténcia e coeréncia aos agires sociais,
entendidos como organizacionais, € que sao conduzidos os estudos de Munck, Munck
e Borim-de-Souza (2011) e Munck (2013) sobre a gestdo da sustentabilidade nas
organizagdes, e um agir competente para seu acontecimento, a partir da légica das
competéncias, cujas premissas da compreensao do coletivo em sua relagdo com o
individual sao exigentes.

No que se refere as organizagdes empresariais, as competéncias devem
significar a busca da utilizagcdo de seus recursos de modo atento, habil e inovador, no
intuito da obtencao de vantagens competitivas. Uma competéncia distintiva, portanto,
que permite a diferenciagdo no mercado, através da utilizagdo dos recursos de
maneira variavel e através de escolhas organizacionais. Nesse sentido, a
competéncia se define como uma capacidade, uma habilidade, um “saber fazer” de
alta qualidade (MILLS et al, 2002).

Fleury e Fleury (2008) apontam as competéncias para um saber agir
responsavel e reconhecido que resulta na mobilizagado, integragao, transferéncia de
conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econdmico a organizagao
e social ao individuo. Conhecimentos e habilidades em acgao.

Em Mills et al (2002) vemos a competéncia como um ato organizacional
efetivo, uma maneira de descrever quao bem (ou ndo) uma empresa desempenha as
atividades necessarias. Atividades que, conforme continuam os autores, demandarao
competéncias e recursos comuns e competéncias e recursos importantes. Sendo os
comuns, aqueles igualmente existentes na concorréncia e os importantes, aqueles
que sao fonte de vantagem competitiva real para a empresa.

Maggi (2006) fala de uma competéncia distintiva, ou seja, que traga
diferenciacdes frente ao mercado. A utilizacdo dos recursos de modo variavel em
consequéncia das escolhas organizacionais. Assim, as competéncias organizacionais
sao representadas pela operacionalizagao sistémica de recursos frente aos objetivos
organizacionais por um lado, e as influéncias ambientais por outro, o que permite
chegar ao entendimento de que o agir organizacional (como processo de agdes e
decisdes) € passivel de ser traduzido em competéncia organizacional, proporcionando
objetividade em sua descricdo, e gestdo capacitada ao registro das acodes

organizativas diante dos resultados pretendidos.
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No que tange ao agir individual, o processo alcanga seus objetivos a
medida que cada sujeito traduz em agéo suas préprias competéncias, sendo estas
neste contexto, um “saber interpretar”’, um “saber avaliar’, e um “saber intervir’, uma
aprendizagem continua, de conhecimentos e experiéncias em acao. Esse olhar
sociologico sobre as competéncias individuais, enfatiza a dindmica do processo de
agao, contrariamente ao olhar da psicologia, onde o foco permanece sobre a atividade
do sujeito (MAGGI, 2006).

Mills et al (2002), retratam que a melhoria das competéncias
organizacionais se dara por meio de melhorias nas competéncias de equipes
individuais em termos do que fazem e como fazem individualmente e coletivamente.
Sao0 necessarias pessoas competentes nas habilidades relevantes e colaboracao
interpessoal efetiva. “O excelente trabalho em equipe também precisa que os
membros sejam unidos para alcangar o objetivo comum, onde as agendas individuais
sao colocadas de lado” (MILLS et al, 2002, p. 44).

Deste modo, as competéncias apresentam propostas articuladoras
entre ambiente, individuo e organizagbes, promovendo a integracdo entre a
subjetividade dos valores e tragos individuais e a objetividade dos propdsitos e
planejamentos estratégicos organizacionais (MUNCK, 2013).

Assim, integrando a teoria do agir organizacional de Maggi (2006) e
reduzindo a trés, aquelas propostas por Mills et al (2002), Munck (2013) categoriza as

competéncias organizacionais conforme exposto no quadro 3.

Quadro 3 - Categorias das competéncias organizacionais

Categorias das competéncias organizacionais

Representam um agir organizacional corporativo essencial para a
sobrevivéncia da empresa e fundamental para a sua estratégia.

1° Competéncias centrais

Representam um pequeno numero de agires essenciais,
2° Competéncias-chave geralmente entre trés e seis, esperados de serem encontrados e
desenvolvidos em cada unidade de negdécios de uma organizagao.

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

3° Competéncias de suporte

Fonte: Munck (2013, p. 64).

Munck (2013) traz a reflexdo sobre as varias definicbes e chega a

conclusdo de que o agir organizacional pode ser traduzido como competéncia
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organizacional, permitindo objetividade na descricdo e uma gestdo capaz do registro
de eficiéncia das agdes organizativas frente aos resultados visados. Quando
unificados os conceitos proporcionam a compreensdo da SO como a capacidade
organizacional de obter retorno econédmico de modo suficiente, de proporcionar valor
social aos individuos e de nao prejudicar a capacidade de regeneracéo do ambiente.

Portanto, a competéncia como a representacdo da articulagcéo
otimizada dos recursos perante os objetivos estratégicos torna-se, ao mesmo tempo,
fomentadora dos processos de acgdes e decisdes a caminho da sustentabilidade, e
verificadora destas ao permitir a visualizagdo do posicionamento das organizagdes.
Através de seus agires, para além da demonstragdo de seus recursos, as
organizagdes comprovam a melhoria em suas atividades, avangos em seus processos
de mobilizagdo dos recursos existentes e ativagcdo de novos recursos por meio de
tomadas de iniciativa competitivas diante dos concorrentes.

Os agires organizacionais séo racionais e utilizam-se de meios como
recursos para o alcance de seus fins. Sua racionalidade ¢é intencional e ocorre a partir
dos conhecimentos e expectativas dos sujeitos agentes. Logicas que podem ser vistas
e operacionalizadas com grande éxito a partir da visdo das competéncias que, como
apresentado, articulam os processos de acbes e decisbes entre individuos e
organizagoes.

A interligacao que disto decorre, permite uma compreensao sistémica
do todo que leva ao entendimento objetivo das formas pelas quais as organizagdes
empresariais podem, junto a individuos habilidosos, inventivos e cognoscitivos
(PETERS, 2011), e a partir dos recursos disponiveis, responder a demandas
ambientais e alcangar seus propositos estratégicos por meio de agires organizacionais

articulados e competentes.

3.1.3 A Investigacao Através do MRS.Org: Um Exame da Gestao da Sustentabilidade

pela Logica das Competéncias

Os estudos sobre a sustentabilidade organizacional frente a logica
das competéncias que integram o agir organizacional, permitiram a Munck, Munck e
Borim-de-Souza (2011) e Munck (2013) entende-la como uma competéncia

organizacional a ser desenvolvida para atingir os objetivos sustentaveis.
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Consoante as ideias de Maggi (2006) e Mills et al (2002) retratadas
anteriormente, esse entendimento leva a SO — um agir organizacional — a ser
compreendida a partir dos individuos, até as equipes e a organizagao que, em
interagao colaborativa, irdo compor as bases do processo sustentavel.

Essa interagdo é de fundamental importancia para o acontecimento
da SO, pois, conecta os conceitos de competéncia, SO e agir organizacional (MUNCK;
MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2011; MUNCK, 2013).

Do alinhamento das atividades organizacionais surge a compreensao
do funcionamento dessa interagao, que leva ao acontecimento da SO, competéncia
central da organizagdo, através da interligacdo dos subsistemas — agires
organizacionais. Esses subsistemas constituidos pelos pilares econdmico, ambiental
e social (ELKINGTON, 1999; DYLLICK; HOCKERTS, 2002; MCDONOUGH,;
BRAUNGART, 2002; O'CONNOR, 2006), formam assim, a SE, a SA e a SS,
competéncias-chave alinhadas entre si. A SO, assim compde apenas uma das
sustentabilidades potencializadoras do alcance do desenvolvimento sustentavel
global. Ao observar a exigéncia de cada pilar comparativamente as premissas do agir
organizacional, estes sdo convertidos em sustentabilidades componentes da SO
gracas ao entendimento de que isso traz maior objetividade e propriedade a
discussdo, ja que vistos como uma representacdo sistémica do equilibrio dos
subsistemas.

Por um lado, representam as competéncias — o desempenho, o
desenvolvimento — e, por outro, os objetivos estratégicos — os resultados, cujo alcance
€ entendido como sendo um equilibrio eficaz de objetivos sociais, ambientais e
econdmicos (MUNCK, 2013).

De modo a operacionalizar e viabilizar a SO, foram buscados
conceitos representativos de agires objetivos que pudessem ser investigados e
avaliados por indicadores que tivessem a capacidade de apresentar o alcance ou nao
dos elementos centrais da SO. Trés constructos, semelhantes aos critérios de Dyllick
e Hockerts (2002) e as entrelinhas de Elkington (2001) foram identificados e
convertidos por Munck (2013) em competéncias de suporte: a Ecoeficiéncia (EF), a
Insercédo Socioecondmica (IS) e a Justica socioambiental (JS). Tais competéncias,
combinadas duas a duas seriam consideradas suficientes para o atingimento das trés
sustentabilidades (econdmica, ambiental e social) consideradas as competéncias-

chave.
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O quadro 4 a seguir ajuda-nos a compreender seus respectivos

conceitos.

Quadro 4 - A competéncia central da SO e as competéncias-chave e de suporte

SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL

resultados destas

Representacéo do equilibrio dos subsistemas, a partir do balanceamento de investimentos e

em acordo com os objetivos organizacionais e considerando trade-offs.

Sustentabilidade
econdmica (SE)

Representa a viabilidade econdmico/financeira, sendo um subsistema da SO
resultado da eficacia de dois agires organizacionais menores: a
ecoeficiéncia e a insercdo socioecondmica. Nela estdo contidas a
competitividade, oferta de empregos, penetragdo em novos mercados e
lucratividade no longo prazo. Alguns autores consideram a principal base do
desenvolvimento sustentavel. llustra ainda a capacidade organizacional de
apresentar um fluxo de caixa suficiente garantidor da liquidez necessaria.
Alcangar a SE, significa que a organizacdo realiza suas atividades
responsavel e reconhecidamente, com retorno econdmico e social ao
publico interessado.

Sustentabilidade
ambiental (SA)

Representa a viabilidade ambiental, sendo um subsistema da SO resultado
da eficacia de dois agires organizacionais menores: a justica socioambiental
e a ecoeficiéncia. Nela estdo contidas a prevencdo de impactos gerados pela
organizacdo aos sistemas naturais vivos e nao vivos. Supera a ideia de
simples conformidade as regulamentagbes governamentais ou iniciativas
como reciclagem ou utilizagéo eficiente de recursos, ja que ndo dispensa
uma abordagem compreensiva das operagbes organizacionais, que deve
pautar-se pela avaliagcdo dos impactos gerados pelas atividades da
empresa, pela eliminagdo de gastos desnecessarios e das emissdes
elevadas e pela minimizagao de praticas que afetem o acesso das futuras
geragdes aos recursos naturais criticos.

Sustentabilidade
social (SS)

Representa a viabilidade social, sendo um subsistema da SO resultado da
eficacia de dois agires organizacionais menores: a inser¢ao socioecondmica
e a justica socioambiental. Nela estdo contidas a gestao do impacto gerado
pela organizacdo nos sistemas sociais através de suas operagdes. As
expectativas dos diversos grupos sociais sdo aqui consideradas, com a
incorporagdo de questdes relacionadas ao desenvolvimento humano
(educagdo, treinamento, saude ocupacional, seguran¢ca no ambiente de
trabalho e desenvolvimento de competéncias), a equidade (salarios,
beneficios justos, oportunidades igualitarias, e auséncia de discriminagao no
ambiente de trabalho) e as consideragdes éticas (direitos humanos, valores
culturais, justica intergeracional e justigca intrageracional).

Ecoeficiéncia

Subagir representante da capacidade de fornecimento de bens e servigos a
pregos competitivos que satisfaga as necessidades humanas,
proporcionando qualidade de vida, ao mesmo tempo em que reduz
progressivamente o impacto ambiental e o consumo de recursos. Combina
entregas que demonstram o desenvolvimento ambiental com o
desenvolvimento econdmico.

Insergéo
socioecondmica

Subagir organizacional que reflete a capacidade da organizagdo de
promover mais justica e igualdade, de forma que haja crescimento real dos
funcionarios nas diversas unidades organizacionais e niveis hierarquicos,
com vistas a eliminar, gradativamente, os déficits sociais apresentados nos
indicadores discutidos mundialmente. Combina entregas que diagnosticam
o desenvolvimento econdmico e o desenvolvimento social.

Justica
socioambiental

Subagir representante da capacidade de equalizar a distribuicdo dos
beneficios e dos constrangimentos impostos pelo ambiente organizacional.
Suas entregas definem que os grupos, em especial os mais vulneraveis,
como as chamadas minorias, ndo sejam afetados desproporcionalmente
pelos efeitos negativos da organizacéo produtiva. O direito de participacéo
efetiva nas decisdes que os afetam a compensacéo pelos constrangimentos




38

por eles suportados, é priorizada. Combina entregas que diagnosticam o
desenvolvimento ambiental e o desenvolvimento social.
Fonte: Munck (2013, p. 73-74)

A partir da compreensdo da SO como uma competéncia
organizacional, é preciso uma observagdo da organizagdo como um processo de
acdes e decisdes em conjunto com as pessoas e resultando no desenvolvimento de
um caminho para uma empresa sustentavel.

Vale ressaltar que com o desenvolvimento de competéncias pode-se
visualizar um equilibrio entre os trés pilares da sustentabilidade: o social, visto com a
evolucdo do individuo que resultara em um ganho de valor social; o econémico,
observado gracgas ao valor econdmico agregado para a organizagao, pois faz com que
ela desempenhe melhor suas atividades, alcangando melhores resultados financeiros;
por fim, o ambiental, abordado como a alocagdo dos recursos da melhor maneira
possivel, ja que, a escassez de recursos naturais se da de modo cada vez mais
significativo, e com a utilizagdo das competéncias eles serao utilizados sem que haja

um abuso excessivo.

3.2 A INVESTIGACAO ATRAVES DO MRS.ORG: UM EXAME DA GESTAO DA SUSTENTABILIDADE
PELOS NIVEIS DE SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA

Ao focarem-se no que denominaram sustentabilidade corporativa
(SC), Van Marrewijk e Werre (2003) defendem que esta representa as atividades
voluntarias de uma empresa, demonstrando preocupacdes sociais e ambientais nas
operagbes de negdcios e nas interagbes com as partes interessadas. Como cada
organizagcao se localiza em uma circunstancia especifica, operando por meio de
sistemas de valores dominantes, estas desenvolverdo diferentes formas de SC.
Cabera a cada organizagao a escolha de sua prépria ambigéo e abordagem especifica
em relagdo a SC, buscando o alinhamento de sua estratégia, objetivos e intengdes
com as respostas apropriadas as suas circunstancias. Seu entendimento da
sustentabilidade e seu nivel de ambigédo, ajudara a organizagdo a encontrar um
caminho coerente ao seu contexto e valores dominantes.

Os niveis de ambicdo sdo um reflexo dos diferentes fatores de

motivacdo para a incorporacdo da SC nas praticas de negdcios presentes em
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diferentes sistemas de valores. Diante disso, Van Marrewijk e Werre (2003) definem

os diferentes niveis de ambicao, conforme apresenta-se no quadro 5.

Quadro 5 - Niveis de ambicao da SC

Pré-SC
Nivel no qual ndo ha basicamente ambicdo para a SC, ainda que algumas etapas rotuladas
como tal, possam ser praticadas quando “forgadas” externamente, como uma legislagcdo ou uma
greve. Nesse caso, faz necessario um monitoramento rigoroso e refor¢o constante.

SC orientada pela conformidade com a legislagao
A SC deste nivel ambiciona proporcionar bem-estar a sociedade a partir dos limites
2 | regulamentares impostos pelas autoridades competentes, atendendo ainda, a questdes
caridosas e de cuidado. Sua motivagédo para a SC é percepgado desta como um dever e uma
obrigacao, ou ainda um comportamento correto.

SC orientada pelo lucro
Neste nivel, a SC busca integrar aspectos sociais, éticos e ecolégicos em suas operagdes de
3 | negécios e tomadas de decisao, contanto que contribua para o resultado financeiro. A motivacao
para a SC é a rentabilidade, através de uma melhoria na reputagao junto aos varios mercados
(clientes / funcionarios / acionistas).

SC consciente (focada na conservagao)
Aqui a SC busca equilibrar as preocupagdes econémicas, sociais e ecoldgicas, indo para além

& da conformidade legal e da lucratividade através de suas ag¢des, motivando-se pela crenga de
qgue o potencial humano, a responsabilidade social e o cuidado com o planeta sdo importantes.
SC sinérgica
A SC neste nivel busca solugbes funcionais equilibradas, que criem valor nos aspectos
5 econdmico, social e ecolégico do desempenho corporativo, por meio de uma abordagem

sinérgica e integrada junto aos stakeholders de maior relevancia. Sua motivacédo para a SC é
que a sustentabilidade é importante em si, principalmente por ser reconhecida como uma
direcao inevitavel a que leva o progresso.

SC Holistica
Neste ponto, temos uma SC totalmente integrada e incorporada a todos os aspectos da
organizacdo, buscando contribuir para a qualidade e continuacdo da vida de cada ser e
6 | organismo, agora e no futuro. A motivagdo neste nivel para a SC é o entendimento da
sustentabilidade como unica alternativa, ja que existe uma interdependéncia entre os seres e
fendbmenos. Assim, cada pessoa ou organizagdo tem uma responsabilidade universal em
relagao a todos os outros seres.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Van Marrewijk e Werre (2003)

No dizer de Van Marrewijk e Werre (2003), cada nivel inclui e
transcende os niveis anteriores, permitindo a organizagao a opgao de escolha de um
nivel de ambigédo baseado na consciéncia de suas circunstancias e em seus sistemas
de valores. Os diferentes niveis de ambicdo, resultardo, assim, em praticas de
negocios e desenvolvimento institucional correspondentes, demonstrando diferentes
niveis de SC.

Assim, partir da leitura tedricas de Van Marrewijk e Werre (2003)
podemos enxergar um modelo que, ao ser colocado frente as diferentes realidades,
pode contribuir de modo comparativo para uma maior clareza sobre o quanto as agdes
ditas sustentaveis se apresentam em niveis mais simples ou mais complexos e

holisticos aos diferentes agentes individuais, organizacionais ou societais. Assim,
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pode-se compreender a sustentabilidade através dos mais diferentes niveis, para
além de discursos, tendo a oportunidade de refletir, aprender, gerir e mudar ao longo
de cada um deles.

Tal ideia de sustentabilidade como um continuum ou um spectrum,
como se vé em Landrum (2018), pode proporcionar maior coeréncia para aquelas
organizagdes que desejam de fato desenvolver-se. Aprendizados organizacionais que
permitem respostas frente a contextos a partir dos préprios valores e capacidades. E
isto, de modo pré-ativo, como indicam Van Marrewijk e Werre (2003), numa SC que
se apresenta a seu contexto por meio de seus valores, refletidos por agdes voluntarias
e demonstrando preocupacgdes sociais e ambientais nas operagdes de negocios e nas
interagcbes com as partes interessadas.

Entende-se assim, que conectar o que existe ao que se deseja na SO,
impde considerar o quao complexa pode ser a realidade, os valores, as capacidades
e o0s contextos biofisicos e humanos nos quais subsistem os individuos, as
organizagbes e as sociedades. Ajuda-los a entender-se, antes de entenderem o
mundo que os cerca, pode conduzi-los ao primeiro passo que, n&o raramente, se
encontrara longe de um ideal, mas sera um passo processual que, caso seja seguido
por outro pode representar agires efetivos por entre niveis mais e mais complexos.

Ainda que seja so pelo lucro, ainda que se acredite que a tecnologia
possa tudo solucionar ou ainda que a abrangéncia n&o seja tdo ampla, ai teremos
passos que sao dados, aprendizados que acontecem, reflexbes que se fazem, e

possibilidades que podem conectar o que existe ao que se deseja.

3.2.1 A constituicdo do MRS.Org: Complexidade e Competéncias como um Modelo

de Gestao da Sustentabilidade

Com a sustentabilidade observada como uma competéncia
organizacional, o MRS.org proposto por Munck (2013) busca alinhar os conceitos de
agir organizacional, complexidade, competéncias e sustentabilidade. O MRS.org
surge como uma forma de reduzir a distancia entre o planejamento e a execugao,
buscando fazer com que a teoria caminhe paralelamente a pratica. Dessa forma, ele
possui a ideia de um modelo para as empresas que desejarem seguir no caminho da
sustentabilidade, demonstrando como chegar a este objetivo por meio do

desenvolvimento de competéncias ao longo do percurso dos niveis de complexidade.
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Conforme Munck (2013), a interatividade propria dos processos
estratégicos demanda da organizagdo a mobilizacdo de seus recursos a partir do
alinhamento entre as diversas competéncias. Especificamente nas dimensdes da
sustentabilidade, pode-se discutir seu alinhamento como processo e resultado.
Convertidos os subsistemas da SO em competéncias, estes se tornam mecanismos
aplicados de gestao capazes de se reunir de modo interdependente, constituindo-se
em uma arquitetura de competéncias que, ao mesmo tempo, descreve e orienta o
acontecimento da SO.

Aqui tem-se o fundamento, dado pela légica da competéncia (agir
organizacional), da  capacidade das organizacbes  desenvolverem-se
sustentavelmente em harmonia com o agir social. Nela, a articulagéo entre diferentes
categorias de competéncia conecta os conhecimentos organizacionais no que se
refere as demandas sociais, econdbmicas e ambientais, fortalecendo e trazendo
objetividade a esse relacionamento, através de processos adequadamente
compreendidos. Esse fundamento do MRS.org, tido como em permanente

aprimoramento, pode ser visualizado através de seu framework na figura 6 a seguir.

Figura 6 - Modelo Representativo da Realizagdo da SO (MRS.org)
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Fonte: Munck (2013, p. 79)
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Desse modo, a competéncia central da SO — um agir organizacional
— pode ser compreendida e gerida por meio da arquitetura de competéncias. Ela se
torna viavel gragas a justaposicdo das competéncias-chave SE, SA e SS, viabilizadas
por sua vez, pela interacdo das competéncias de suporte EF, IS e JS.

Esse agir organizacional articula-se ao agir social e vincula-se a
estratégia organizacional e a varios recursos organizacionais, formando — enquanto
competéncia — uma cadeia de inter-relagdes internas que perfazem o acontecimento
da SO, nédo sem as influéncias do meio externo. Assim, orientada pela légica das
competéncias, a organizagao delimita agcdes objetivas para a gestado da SO, além das
qualificagdes que a permitirdo o status de sustentaveis.

Um raciocinio que compde um ciclo de aprendizagem no qual a
mobilizagdo sistematica de recursos — a competéncia organizacional em acéo —
permite a formulagdo de estratégias e é influenciada e modificada pelas respostas
obtidas pelas estratégias que provocam a reflexdo, reforcando a competéncia ou
exigindo mudancas e novas mobilizagdes de recursos que podem modificar e
demandar novas estratégias. A aprendizagem ocorre em meio ao ciclo orientando a
revisdo dos recursos e rearticulagdes diante dos objetivos estratégicos (MUNCK,
2013). A figura 7 representa o ciclo de aprendizagem das competéncias proposto por
Munck (2013).

Figura 7 - Ciclo de aprendizagem da formagao de competéncias para a
sustentabilidade
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Fonte: Munck (2013, p. 78).
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A relacédo agir organizacional (competéncia organizacional) e agir
social (competéncia individual) € alinhamento fundamental nesse sentido, dado que
ao mesmo tempo que este da fluidez ao processo de desenvolvimento, aquela
institucionaliza o conhecimento (MUNCK, 2013).

E importante notar que o MRS.org propde diretrizes basicas para que
cada organizagado tenha uma referéncia e a adapte a seu modo, sempre se
direcionando, entretanto, aos conceitos norteadores e principios basicos. Nesse
sentido, Munck (2013) buscou por uma metodologia que, orientando-se por esses
principios, pudesse ser eficiente na investigacdo das competéncias, o que se verificou
no estudo de Dutra (2001;2007) voltado as competéncias individuais articuladas
dentro do conceito de complexidade, que entende que os profissionais com maior
nivel de desenvolvimento sado capazes de maior grau de abstracdo e, por isso,
possuem competéncias em maior grau de sofisticacdo e complexidade, o que lhes
permite maior autonomia, decisées em niveis mais estratégicos, com maior escopo
de responsabilidade ou com atuagdo em contextos com baixa padronizacdo das
atividades.

Subjacente a essa ideia de competéncia e complexidade esta o
pressuposto de que, portanto, profissionais atuantes em niveis de complexidade mais
elevados agregam maior valor & organizagdo. E nessa base, dos conceitos
complementares de competéncia, complexidade e agregacao de valor, que se pode
construir um sistema de gestao do desenvolvimento.

O modelo de investigacdo de competéncias apresentado por Dutra
(2007) utiliza-se dos conceitos de complexidade, espago ocupacional e entrega para
orientar a construcao de eixos de desenvolvimento que traduzem uma possivel
trajetoria de evolugao do individuo na organizacéo. Tais eixos dividem-se em niveis
de complexidade onde sdo definidos conjuntos de competéncia em cada nivel, que
também tem definidos inputs, denominados “requisitos de acesso”, constituidos pela
formacao, pela experiéncia e, pelo conhecimento, necessarios para o acesso ao nivel.
Os conjuntos de competéncias também possuem outputs, denominados “atribui¢gdes
e responsabilidades”, constituidos pelas entregas esperadas do individuo em cada
competéncia e em cada nivel. As variaveis “requisitos de acesso” e “atribuicoes e
responsabilidades” formarao dois eixos perpendiculares, que constituirdo uma “matriz
de enderegcamento do desenvolvimento”, nela, cada individuo é posicionado a partir

da avaliagéo no nivel de complexidade em que se encontra (MUNCK, 2013).
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De modo a tornar mais concreta a complexidade nas organizagdes,
Dutra (2017) associa as competéncias a diferentes niveis de complexidade definindo,
a partir dessa caracterizacéo, a influéncia destes nas diferentes competéncias e

requisitos de capacidade exigidos das pessoas, conforme ilustra a figura 8 a seguir.

Figura 8 - Construgdo de competéncias a partir das variaveis de complexidade
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Fonte: Dutra (2017, p. 106)

A investigacao proposta pelo MRS.org faz uso da mesma légica do
processo de avaliagdo de competéncias proposto por Dutra (2007), adequando-o aos
preceitos conceituais da SO. Como uma competéncia central para as organizagoes,
ela é contextualizada em um eixo de desenvolvimento sustentavel que Munck (2013)
propde com cinco niveis de complexidade da SO, a partir dos seis niveis de ambigao
da SC estabelecidos por Van Marrewjik e Werre (2003), conforme demonstrado
anteriormente: Pré-SC, SC orientada pela conformidade, SC orientada pelo lucro, SC
consciente, SC sinérgica e SC holistica. Munck (2013) retira o nivel “Pré-SC”,
entendendo que tal nivel nao representa o minimo desejavel e passa a entender a SC
apresentada por Van Marrewjik e Werre (2003) como SO. No presente estudo,
mantém-se a “SO orientada pela conformidade” no original inglés compliance, por
entender o conceito como fortemente adaptado ao universo organizacional nacional.

Em cada um desses niveis de complexidade temos suas competéncias e respectivas
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entregas, além dos respectivos requisitos de acesso, variando conforme o nivel que
se pretende investigar.

Essa extrapolagdo ao nivel organizacional proporciona ainda outra
associagao ao que Dutra (2017) apresenta para o nivel individual. A partir da categoria
de analise individual, o autor apresenta as conclusdes de estudos como os de Mihaly
Csikszentmihalyi e Gillian Stamp, de que o desenvolvimento harmonioso do individuo,
ou seja, seu bem-estar, fluéncia e efetividade, esta relacionado ao grau em que os
desafios a ele impostos se apresentam compativeis a sua capacidade que, se
aumentada, o habilitara a desafios maiores que, por sua vez, o estimulara a aumentar
ainda mais sua capacidade. Porém, caso os desafios sejam de ordem superior as
suas capacidades, o individuo pode apresentar estados que vao da apreensdo a
ansiedade; e caso sejam de nivel inferior, 0 mesmo pode apresentar estados que vao

da frustragdo a ansiedade. A figura 9 bem ilustra essas conclusdes.

Figura 9 - Relagao entre desafios e capacidades
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Fonte: Stamp (1989) apud Dutra (2017, p. 109)

Ao nivel organizacional e inserido na analise dos agires
organizacionais que compdem a SO, é pertinente relacionarmos os paradigmas
descritos por Gladwin et al (1995) do tecnocentrismo, do ecocentrismo e da viséo

emergente do sustaincentrism — ja referenciadas por Munck (2013) — a ideia de bem
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estar, fluéncia e efetividade que sob essa analise, torna-se a efetividade

organizacional plausivel, como se visualiza na figura 10.

Figura 10 - Relagao entre niveis de complexidade e competéncias organizacionais
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Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Dutra (2017)

O paradigma tecnocéntrico (foco nos recursos tecnolégicos) de visao
extrema econémica, tem como principal objetivo econdmico, a alocagéao de recursos
eficientemente. Na economia tecnocéntrica, os desejos humanos s&o centrais e
ilimitados, e predomina uma visao material-secular da boa vida, onde os individuos se
comportam de maneira auto-interessada e consistente na maximizagdo de sua
utilidade (GLADWIN et al, 1995).

No ecocentrismo (foco nas entregas ecoldgicas) de visdo extrema
ambiental, vemos um paradigma onde o bem-estar humano € secundario e esta em
funcao do bem-estar da terra. A natureza humana ideal é aquela imersa totalmente
na biosfera. O mundo esta cheio, por isso, crescer materialmente € aumentar custos
ambientais e sociais mais rapidamente do que os beneficios trazidos por sua producao
e consumo (GLADWIN et al, 1995).

Por fim, o sustaincentrism (foco nos recursos e entregas efetivamente
plausiveis) de visao intermediaria emergente, pressupde que o sistema econdmico
fornecedor dos bens materiais a humanidade, é sustentado por sistemas ecoldgicos
e que, portanto, uma economia préspera esta em fungao de uma ecologia saudavel e

vice-versa. A economia pode ser verde e equitativa, onde as externalidades
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ecologicas e sociais sao internalizadas e onde os mercados sao obrigados a alocar
eficientemente seus recursos, ndo sem outros instrumentos politicos necessarios para
imposigoes restritivo-preventivas a busca de critérios simplesmente mercadoldgicos
para o uso de recursos naturais na satisfagdo das necessidades humanas basicas
(GLADWIN et al, 1995).

De modo a construir um instrumento de mensuragcdo de
desenvolvimento, Dutra (2017) instrumentaliza os estudos de Csikszentmihalyi e
Stamp, colocando os desafios no eixo x (outputs) e as capacidades no eixo y (inputs).
A partir dai mensura o nivel do desafio com a métrica da complexidade e as exigéncias
do contexto em que a pessoa se insere para medir a capacidade. Quanto mais atua
em um nivel maior de complexidade, maior é a exigéncia de formacao e experiéncia,
demonstrando a ampliacdo da percepg¢ao do contexto por meio da experiéncia e da
formacéo, que termina por permitir a realizacdo da associagao.

Dentro dessa formatagdo, Munck (2013) adapta a mensuragéo das
competéncias de suporte da SO o0s mesmos moldes da mensuragdao das
competéncias individuais de Dutra (2004), como sugerem as figuras 11 a 13, que
ilustram o funcionamento do sistema de avaliagdo das competéncias de suporte da
SO.

Figura 11 - Investigagdo das entregas (outputs) ao nivel de SO avaliado
Exemplo: sustentabilidade organizacional sinérgica complexidade S
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Social Justiga socioambiental: registra entregas
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Total: (O + 30 + 40 + 0)/6 = 11,16 1x0[3x10|2x20|0x30

Fonte: Munck (2013, p. 84)
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Figura 12 - Investigagao do atendimento aos requisitos de acesso (inputs) ao nivel
de SO avaliado
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Fonte: Munck (2013, p. 85)

Figura 13 - Matriz de enderegamento da SO em acordo com o MRS.org
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Fonte: Munck (2013, p. 86)

Para sua certificacdo, a competéncia central da SO deve ter

plenamente atendidas as competéncias-chave (SE, SA e SS) que, por sua vez, tendo
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cada uma, duas das trés competéncias de suporte (EF, IS e JS) transformadas em
‘entregas (outputs)” da SO, devem ter essas plenamente atendidas para a
certificacao.

Em seu estudo, Munck (2013) propde, assim, a avaliagdo das
entregas em cada uma das competéncias-chave e em cada nivel de complexidade,
conforme observa-se nas figuras 11 e 12, exemplo de avaliagdes no nivel 5 (SO
Sinérgica), que utiliza uma escala semelhante a proposta por Dutra (2004), valendo-
se, entretanto, de quatro niveis de avaliagao, incluindo notas de 0 a 30, onde 0 (N.A.
- Nao atende), 10 (E.D. — Em desenvolvimento), 20 (A — Atende) e 30 (S — Supera).
As entregas ai diagnosticadas, dao equilibrio ao sistema de avaliagéo, posto que,
combinadas duas a duas, sao priorizadas de modo adequado a cada sustentabilidade.

Dentro desse processo, qualquer alteracgo em uma das
competéncias de suporte, influencia o sistema como um todo. Quanto aos requisitos
de acesso, igualmente sdo examinados conforme as notas da escala de avaliagao.
Como ja ha o pressuposto da mobilizagdo de recursos para as entregas, verificam-se
ai aqueles fundamentais para o devido atendimento das entregas esperadas. No
presente estudo, esses recursos sao entendidos a partir de Mills et al (2002) que os
apresenta como: recursos tangiveis; conhecimento, habilidades e experiéncias;
recursos sistémicos ou processuais; recursos culturais e valores; e recursos de rede,
conforme aponta o quadro 6 a seguir. Tais recursos, se difusos, podem representar
entregas nao coerentes com os principios da sustentabilidade, assim como influenciar

na estratégia adotada.

Quadro 6 - Categorias adequadas para identificagdo de recursos
Categoria do recurso Descrigao

Recursos tangiveis Edificios, instalagdes, equipamentos, funcionarios, licencas
exclusivas, posi¢do geografica, patentes, acoes, terras, devedores
- mais ou menos qualquer coisa com uma forma fisica.

Recursos de conhecimento, Um conjunto importante de recursos tacitos, muitas vezes nao
habilidades e experiéncia escritos, cujos detentores podem nem saber que os possuem.

Recursos de sistema e | Uma ampla gama de recursos tangiveis e documentados, desde
procedimentais sistemas de recrutamento e selegédo até medi¢cdo de desempenho

e sistemas de recompensa, sistemas de processamento de
pedidos, etc. Estes documentos e os recursos de computador em
que s&o executados sao tangiveis. Mas o funcionamento eficiente
desses sistemas exige recursos intangiveis como o conhecimento
€ a experiéncia dos operadores e usuarios do sistema.

Recursos culturais e de valores | Um tipo de recurso intangivel frequentemente desenvolvido por
longos periodos e muitas vezes dependente das atitudes do (s)
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fundador (es) e eventos passados. Esta categoria inclui memoérias
de situagbes catarticas, bem como valores, crengas,
comportamentos preferidos, etc. As crengas de individuos
poderosos podem ser recursos extremamente importantes.

Recursos de rede Grupos de interesse dentro da empresa, redes envolvendo o
pessoal da empresa com fornecedores, clientes, autoridades
legislativas ou consultores. Incluimos reputacdo e marca nesta

categoria.
Recursos importantes para a | Uma area de recursos chave relacionada ao reconhecimento de
mudanga quando recursos valiosos se tornaram obsoletos e precisam ser

alterados ou mesmo destruidos. Exemplos aqui sdo as crengas de
trabalhadores e gerentes influentes, a existéncia de recursos para
implementar mudangas (como dinheiro para investimento).

Fonte: Mills et al (2002, p. 20-21, tradugao nossa)

No exemplo da avaliagdo utilizado na figura 11 (Matriz de
enderegcamento da SO em acordo com o0 MRS.org) encontramos o resultado que deve
basear as agdes centrais a serem adotadas pela organizagdo. Os valores das
respostas devem ser obtidos através de uma divisdo simples da soma dos valores
determinados, pela quantidade total de quesitos avaliados, proporcionando o valor
para posicionamento da empresa nos respectivos eixos vertical e horizontal da matriz
de posicionamento, conforme a proposta de Munck (2013) retrata. Pode-se ali
observar, uma organizacao da simulacdo de Munck (2013) que atingiu o valor de 8,3
para os “requisitos de acesso para posicionamento”. O calculo do resultado do eixo
horizontal é realizado de modo semelhante ao eixo vertical, sendo definido o valor de
11,16.

Assim, a empresa da simulagdo tem a partir de sua avaliagcdo, os
valores que determinam seu posicionamento na “Matriz de posicionamento das
empresas nos niveis de sustentabilidade”. Como ndo se obteve o atendimento das
entregas (outputs) no quesito “Justica socioambiental” e ndo se possui 0 dominio do
requisito de acesso (inputs) “Demonstracédo de dominio pelos lideres, do modelo de
gestdo da sustentabilidade”, ai se veem as linhas de agao prioritarias a busca da
adequacao da SO no nivel 4 (SO sinérgica) diagnosticado, a fim de que a organizagao
possa fazer a transicao para o proximo nivel. Com a definigdo da pontuacao e
posicionamento na matriz, a empresa da simulagao avaliada no nivel da SO sinérgica,
deve buscar a implementacio de agdes de desenvolvimento para os requisitos e fazer

a revisdo das expectativas de entrega.
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Assim, a abordagem de Munck (2013) do MRS.org traz avangos, que
Hisamatsu (2019) aponta serem:
i. a abordagem da questao estratégica da SO, por meio da légica
das competéncias;
ii. o foco nos individuos e no desenvolvimento coletivo em contexto
de cooperacéo;
iii. a previsdo da integragdo de objetivos organizacionais e
influéncias ambientais;
iv. a demonstragcdo de uma perspectiva sistémica, integrada e
balanceada da SO;
V. a posse da clara definicdo das bases conceituais utilizadas,
apresentando as caracteristicas do modelo; e
Vi. a apresentacao das formas de interagdo com o ambiente externo

a organizacgao.

3.2.2 Os avangos do MRS.org frente aos modelos de estagio de desenvolvimento da
SO

Em confronto com os demais modelos apresentados no capitulo 2, o
MRS.org apresenta evolugdes no que tange ndo somente a visdo através do spectrum
da sustentabilidade, que percorre realidades que vao desde uma sustentabilidade
mais fraca até uma mais forte. Para além dessa chave de leitura que traz a ideia de
niveis de maturidade e complexidade, o MRS.org inclui a operacionalizagdo de
entregas plausiveis — compreendidas a partir da l6gica dos agires organizacionais —
para cada um dos niveis de ambic&o da sustentabilidade corporativa, tomados de Van
Marrewijk e Werre (2003).

Assim, muito embora Landrum (2018) localize o avango de Van
Marrewijk e Werre (2003) apenas a um nivel que denomina intermediario, no spectrum
da sustentabilidade, o MRS.org traz a aplicagao da sustentabilidade a gestao ao exigir
e medir entregas de desempenho em cada um dos niveis apresentados por Van
Marrewijk e Werre (2003).

A avaliagéo proposta pelo MRS.org conta, além disso, com a base da

teoria do agir organizacional que pressupde um agir social circunscrito que respeita e
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exige coordenagao, colaboragao, coeréncia entre meios e fins, construgao e revisao
permanentes diante das demandas que emergem. Assim o MRS.org, toma a gestao
da SO como um agir racional intencional, na medida que se direciona a algo, e
limitado, na medida que n&o possui todas as informagdes, pois, age em ambiente
complexo.

Os demais modelos apresentados por Landrum (2018), conforme
exposto, se limitam a apresentar regras e condigdes gerais para a localizagao das
organizagdes em cada nivel. O MRS.org utiliza os niveis de ambigao da organizagao
para ajuda-la a mensurar seus recursos e seus agires e a mobiliza-los em entregas
efetivas e pertinentes que de fato proporcionem meios para a solugcéo do paradoxo de
Dyllick e Muff (2016) das agdes de sustentabilidade com maior espago no campo
empresarial versus a auséncia de avangos na reducao efetiva dos danos ambientais
em especial.

Portanto, para o enfrentamento de um paradoxo que questiona as
organizagdes quanto a seus resultados no campo da sustentabilidade, os agires
organizacionais constituem acgdes e decisdes que mobilizam o desempenho para que,
através dele, se possam garantir entregas de resultados efetivas e plausiveis em
acordo com as variaveis de diferenciacao dos niveis de ambicéo, dos direcionadores
internos e dos critérios de tomada de decisdo da organizagdo a partir de seus

recursos.

3.3 A INVESTIGACAO DAS PRATICAS DA SO NA AREA HOSPITALAR

Alinhada aos principios do MRS.org de Munck (2013), a presente
dissertagao trouxe o estudo de caso do Hospital Alfa. Através do estudo, buscou-se o
exame pelo sistema de avaliagdo com o enderecamento da sustentabilidade da
organizacao, conforme ressaltado anteriormente. Isto também se deu considerando
as informacgdes especificas do setor de saude, e seus desafios préprios no que tange
as competéncias da SO em suas dimensdes ambiental, econémica e social.

Nascimento, Araujo e Alves (2017) falam do grande impacto das
operacoes de saude nos niveis social e ambiental, pois, envolvem enorme quantidade
de residuos a serem descartados em aterros, e alto consumo de materiais e energia.
Algo que se tem buscado combater nesse setor, através de projetos de edificios

ecolégicos, com maior eficiéncia energética, por meio de compras ecoldgicas ou
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sistemas de gestdo ambiental, por exemplo. Mas “critérios ecologicos” ainda néo
fazem parte da preocupacgéo central dos negdcios na area da saude, cujo foco é
preponderantemente, o cuidado com a saude. Isso por vezes gera miopia onde, pela
saude do paciente, tudo é justificavel, tendo-se entdo a protegdo ambiental como
periférica. Por outro lado, esse “cuidado com a saude” por meio de terapias intensivas
em energia e material, contribui por muitas vezes para a polui¢cdo e a intensificagéo
de crises ambientais (WEISZ et al, 2011).

Hospitais produzem um montante significativo de residuos que
requerem especial manuseio e direcionamento. S&o perigosos, danosos ao homem e
ao meio ambiente, além de custosos. Por isso, possuem especial regulamentagéo
técnica no Brasil, com destaque para a RDC 306, que auxilia o gerador e o orienta na
elaboracdo de seu Plano de Gerenciamento de Residuos de Servigo de Saude
(PGRSS) (BAGIO et al, 2013). Em geral, 15% dos residuos hospitalares sao
infecciosos, toxicos ou radioativos, sendo os custos médios de descarte de residuos
hospitalares quase 5 (cinco) vezes maiores aos de residuos tradicionais, e os custos
de descarte de residuos perigosos, 10 (dez) vezes superior aos de residuos
convencionais e nao perigosos (MELLO, 2019).

Porém, a “nova promoc¢do da saude” propde o enfoque nos
determinantes gerais, ndo somente os ambientais, mas também os sociais e
econdmicos, agindo sobre as condi¢des cotidianas e direcionando-se a coletividade e
a defesa de direitos sociais. Constitui, portanto, um processo de incentivo ao
compromisso politico (dos gestores e da sociedade civil) e de impulso as mudangas
sociais (CAMPOS; RAMOS, 2014).

Contrariamente a uma perspectiva globalizante, em sua maioria, as
organizagbes possuem fortes relacionamentos com atores ou stakeholders em
ambientes sociais. Na area hospitalar, os stakeholders irdo variar basicamente entre
pacientes e funcionarios, (ambiente interno), e Estado, economia e sociedade civil
(ambiente externo). Assim, um hospital atuara de maneira sustentavel sempre que
nao adiar ou externalizar problemas em seus ambientes sociais e naturais. Como
exemplo, pode ocorrer que pacientes tenham alta de suas internagdes precocemente
ou sem as devidas preparacdes, o que externalizara tal problema de seu tratamento
do hospital, para seu paciente ou eventualmente seus familiares e até a outros centros
de saude. Algo que pode chegar a graus tais, que levem os pacientes a serem

readmitidos na instituicdo. Uma pratica insustentavel que nado apenas pode levar a
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custos desnecessarios que impactem na economia em geral ou ao consumo evitavel
de material e energia, como também traz sobrecarga desnecessaria aos pacientes e,
frequentemente, também a seus familiares (WEISZ et al, 2011).

Segundo Weisz et al (2011), os servigos de saude, o core business
dos hospitais (incluindo seus servigos de apoio) e a promogao da saude como um
servico emergente, podem ser vistos ao centro do triangulo representado pelo TBL
(Triple Bottom Line). Ambos se sobrepbéem de certo modo, influenciando e sendo
influenciados pelas trés dimensdes da sustentabilidade para ambientes hospitalares
internos e externos, que também se influenciam mutuamente.

Portanto, o desenvolvimento sustentavel na area hospitalar diz
respeito ao equilibrio de modo eficaz, de diferentes critérios de qualidade ligados nao
somente a prestacdo de servigos de saude ou a devida promogao da saude, mas
também aqueles aspectos ligados a eficiéncia econbmica, assim como sua
compatibilidade social e ambiental (WEISZ et al, 2011). A figura 13 ilustra essa
interdependéncia entre o core business dos hospitais (servigos de saude e promogao
da saude), como centro do TBL, devendo ser considerados em suas inter-relagdes
dindmicas com os objetivos de compatibilidade social e ecoldgica e eficiéncia

econdmica.

Figura 14 - Cuidados da saude e promogao da saude como centro do TBL
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Fonte: Weisz et al (2011, p. 195).
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Permanecem como principais e decisivos critérios ao core business
dos hospitais, os padrées de tratamento clinico — guiados diretamente pelo que se
entende como clinica e tecnicamente possivel. De modo paralelo, consideram Weisz
et al (2011), estdo as questdes comerciais da administragdo, dos proprietarios e dos
financiadores — que se concentram na eficiéncia, na alavancagem e, principalmente
no caso de hospitais particulares, nas relagdes receitas-custos.

Porém, em um “hospital sustentavel”’, concluem os pesquisadores,
critérios adicionais devem ser introduzidos: a contribuigdo para a preservagao da
natureza, com a limitacdo do uso de recursos e demais pressdes ambientais, a
reducdo de custos externalizados para a economia, e a minimizagado de 6nus sociais
dentro e fora do hospital. Deste modo, mais sustentabilidade para o ambiente
hospitalar deve significar o aprimoramento dos servigos em relagéo a, pelo menos,
uma das dimensdes sem que isso impacte negativamente as demais. Em uma
situagdo ideal ou, poder-se-ia dizer, em niveis mais complexos de atuagdo, as
solugdes procuradas melhorariam todas as dimensdes.

Concluem Weisz et al (2011), que a sustentabilidade no ambiente
hospitalar pode ser vista como uma extensao dos critérios de qualidade estabelecidos,
trazendo também os aspectos sociais, ecoldgicos e econdmicos, com especial
atencao aos efeitos de longo prazo e aos impactos ambientais de um hospital. Algo
que, segundo os autores, pode ser alcangado em principio, através do uso e
desenvolvimento de sistemas e meétodos de gerenciamento da qualidade. Em seu
modelo, o conceito de sustentabilidade socioecoldgica, a agenda ambiental pode ser
transferida ao core business dos hospitais, influenciando na tomada de decisdes, tanto
nos servigos de saude quanto nas medidas de promogao da saude.

Essa ideia traz uma énfase importante a se considerar: a construgao
e implantagdo de programas de sustentabilidade deve se dar segundo as
necessidades e caracteristicas unicas de cada organizagao, mas de modo particular
de cada hospital, ja que ndo somente o tempo torna-se um recurso importante a ser
mobilizado, mas também se faz necessaria uma mudanca cultural significativa, ja que
a abrangéncia se da em todos os aspectos da instituicdo, em todos os niveis: seja na
cultura, seja na educagao; mas também através dos servigos de alimentagado; do
gerenciamento de materiais e equipe de enfermagem (NASCIMENTO; ARAUJO;
ALVES, 2017).
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Um programa de sustentabilidade ambiental efetivo traz vantagens
como a de um desempenho aprimorado em termos de eficiéncia e eficacia que, por
sua vez, sao acompanhados de melhores resultados em termos de resultados
clinicos, experiéncia de funcionarios e pacientes, e confiabilidade do sistema e cultura
da empresa. Também proporciona a redugdo de risco, gragas a regulagdo do
consumo de energia e disposigao de residuos. Reduz custos com 0 menor consumo
de recursos e geragao de residuos. E, por fim, aumenta as percepgdes positivas da
sociedade, gragas a conservagao de recursos escassos e a promogao da saude, seja
de pacientes ou de funcionarios (NASCIMENTO; ARAUJO; ALVES, 2017).

E assim que, também visualizando a necessidade de alinhamento
entre as estratégias e objetivos organizacionais e a sustentabilidade corporativa,
Nascimento, Araujo e Alves (2017), entenderam como essencial a utilizagdo de
ferramentas de monitoramento, mensuragao, incentivo, informagdo e engajamento
nessa area, o que os levou a anadlise de instrumentos que, segundo eles, séo
apontados como de maior impacto pela literatura da gestdo da SO nos hospitais: a
certificacao 1ISO 14001, a publicacao de relatérios de sustentabilidade, a criacdo de
area especifica de sustentabilidade na organizagcdo, além dos indices de
sustentabilidade. Tais instrumentos devem ajudar, segundo os autores, ao primeiro
passo na busca da sustentabilidade no setor, que é a avaliagao do impacto de suas
atividades por meio da construgdo de métricas, ja que elas ndo apenas avaliam o
estado atual das empresas, mas também podem levar ao estabelecimento de metas
futuras de redugao de danos ambientais causados por suas operacoes.

De modo a conhecer a efetividade de tais instrumentos, Nascimento,
Araujo e Alves (2017), buscaram avaliar o grau de maturidade de 38 hospitais
brasileiros em relacdo as acdes de sustentabilidade corporativa efetivadas através
dessas ferramentas de gestdo, principalmente na dimensdo ambiental. Para isso,
utilizaram-se da referéncia de varios autores e de questdes adaptadas do “Grupo E”
das dimensées do indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE), para a construgdo de
um questionario aplicado. O indice é constituido por sete dimensdes compostas por
critérios de indicadores especificos, e teve duas de suas dimensdes como base para
as perguntas. Os critérios com diferentes pesos atribuidos de acordo com a relevancia
para a sociedade, levando em consideragao o contexto da gestdo de negdcios, foram
constituidos: pela “dimensao geral’” com trés critérios: Compromisso, Alinhamento e

Transparéncia; e pela “dimensdo ambiental” com trés critérios: Politica,
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Gerenciamento e Desempenho. Os critérios foram subdivididos em variaveis que
foram avaliadas gerando pontuagdes que “ranquearam” os hospitais com niveis de

” ““ ” 113

maturidade: “muito alto”, “alto”, “baixo” e “muito baixo”, conforme as pontuacdes
alcangadas nas avaliacoes.

Importante notar que 11% dos hospitais pesquisados possuiam
certificagao ISO 14001, 18% publicavam relatérios de sustentabilidade e 45% tinham
uma area especifica para tratar de questdes de sustentabilidade. Os mais altos niveis
de maturidade encontrados foram naquelas organizagdes onde a ISO 14001 estava
em funcionamento, associando sua imagem a minimizagdo das externalidades das
atividades de negdcios dos hospitais no meio ambiente, e apontando para um alto
grau de maturidade em praticas sustentaveis dessas instituicbes (NASCIMENTO;

ARAUJO; ALVES, 2017).
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4 PERCURSO METODOLOGICO

A natureza eminentemente pratica do tema em foco, a saber, “a
reflexdo sobre as praticas de gestao da sustentabilidade em contexto organizacional”,
que desencadeou seus obijetivos, exigiu método capaz de construir o conhecimento
cientifico desde o estudo de praticas reais em contextos especificos (FRANZOLIN;
MINGHINI; LOURENCO, 2013). Deste modo, encontrou-se como mais adequado
método, o estudo de caso, entendido por Yin (2015) como uma investigagao empirica
que toma o fenbmeno contemporaneo com profundidade em seu contexto, de modo
especial em circunstancias com limites ndo claramente evidentes entre o fendmeno e
o contexto.

No presente capitulo sdo abordadas as lentes, os caminhos e

ferramentais utilizados no trabalho desenvolvido.

4.1 CLASSIFICACAO GERAL DA PESQUISA

Inserida no debate epistemologico, a proposta da investigagao
realizada orientou-se a pressupostos opostos ao que Bruno Maggi denominou “velho
dilema objetivismo/ subjetivismo”. Por estar inserida sob a dindmica do agir
organizacional, originado do pensamento weberiano em sua ciéncia compreensiva do
agir social, tal epistemologia concebe o fendmeno organizacional como processo de
acdes e decisdes. E sobre esse processo que, portanto, debrucou-se; e ndo sobre um
sistema pré-determinado que sofre a causa dos agentes, ou sobre um sistema social
construido, objetivado e institucionalizado pelas interagées dos agentes. No estudo,
portanto, a lente focal acompanhou “(...) a compreensédo do sentido do agir e sua
explicacdo em termos de causacédo adequada no desenrolar do processo ao longo do
tempo” (MAGGI, 2006, p. 19).

De modo a percorrer tal caminho, a pesquisa buscou uma rota
qualitativa que, guiada por uma coesa teoria, realiza seus testes para o avango de
questdes tedricas e conceituais e, de modo interpessoal descreve suas descobertas
(COSTA; POLITANO; PEREIRA, 2013). No estudo, tais testes consistiram do
instrumento “sistema de avaliacdo” desenvolvido a partir de quadro tedrico
(framework) pré-definido e especifico, como classificam Franzolin, Minghini e

Lourengo (2013). Ao investigar as praticas de gestdo da SO, a pesquisa se deu,
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utilizando-se do teste do framework “MRS.Org” proposto por Munck (2013), tendo
uma organizagdo como unidade de analise.

Através desse caminhar qualitativo, a interpretacdo de olhar
contextual, mergulhou nos aspectos processuais da realidade e se aproximou de
modo indutivo do objeto de estudo (CORAIOLA et al, 2013; COSTA; POLITANO;
PEREIRA, 2013). Uma rota que delineou um carater exploratorio, visto que
aprofundou-se no objeto sob analise. Analise que, em consonancia com Coraiola et al
(2013), foi seguida de elaboragao do relatério de pesquisa, envolvendo a descrigao
compreensiva do caso produto da pesquisa, que nesta denominou-se relatério de

estudo de caso.

4.2 ESTRATEGIA DA PESQUISA

O planejamento da pesquisa ocorreu a partir do protocolo para estudo
de caso que, conforme descrito por Yin (2015) apresenta maneira importante de
aumento de sua confiabilidade, destinando-se a orientagdo do investigador na
realizacédo da coleta de dados. De modo geral, o protocolo do estudo de caso
apresentou as seguintes seg¢oes, adaptadas de Yin (2015): 1 — Visao geral do estudo
de caso e finalidade do relatorio; 2 — Procedimentos de coleta e analise de dados; e 3
— Relatdrio de estudo de caso. Nesta secao, todas as etapas a serem cumpridas séo
apresentadas de modo sistematico conforme ilustra a tabela 1: “protocolo de estudo
de caso, objetivos, passos e resultados. Essas etapas forneceram suporte ao alcance

dos objetivos especificos, sustentando, por fim, a analise e proposicao final.
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Quadro 7 - Protocolo de estudo de caso, objetivos, passos e resultados

Protocolo de
estudo de
caso

Objetivos

Passos

Resultados

Visdo geral do

estudo de caso

e finalidade do
relatdrio

 —

Levantar os agires
organizacionais
voltados a
sustentabilidade em
organizagoes
hospitalares em geral
€ na organizagao
caso.

v

1. Informagdes aiwacedentes

Missdo e meta: problema de
pesquisa - Como se desenvolve
o alinhamento dos agires
organizacionais voltados a
sustentabilidade em uma
organizacgdo hospitalar?

Relagdo com estudos
anteriores: Estudos GEPPECS.

Entre esses estudos encontram-

se os resultados dos estudos de
Munck, Munck e Borim-de-
Souza (2011), Cella-de-Oliveira
(2011), Bansi (2013), Dias
(2013), Munck (2013), Mogato-
de-Oliveira (2014) e Hisamatsu
(2019) para operacionalizar a
SO por meio da légica das
competéncias.

INTRODUGAO

2. Questdes substantivas

Justificativa: Proporcionar
meios para ampliar a
conscientizacdo da importancia

da sustentabilidade no contexto
das organizagdes amparando-se

por um guia.

Proposigao: Investigar os agires
organizacionais em favor da
sustentabilidade em uma
organizac¢do hospitalar.

OBJETIVOS

Relevéancia tedrica ou politica:
Estrutura tedrica para o estudo
de caso.

REFERENCIAL
TEORICO

Analisar limites dos
agires organizacionais
a luz do Modelo

Procedimentos
de coleta e
analise de

dados

Representativo da
Sustentabilidade

Organizacional
(MRS.org) e
desdobramentos
metodoldgicos.

3. Coleta de dados

e |Levantamento de
documentos

e Planejamento de
entrevistas

e Reunido com
entrevistados para
apresentacdo do
projeto

e Realizagdo de
entrevistas
semiestruturadas

| | l

» PERCURSO
METODOLOGICO
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e Levantamento de
evidéncias a partir das

Analisar limites dos competéncias de suporte:
agires organizacionais e  Ecoeficiéncia
a luz do Modelo § e Insercdo » PERCURSO
Procedimentos|_J, Representativo da ] socioecondmica METODOLOGICO
de coleta e Sustentabilidade s e Justica socioambiental
analise de Organizacional 2
dados (MRS.org) e ‘2 | e Posicionamento na matriz
desdobramentos < de enderecamento:
metodoldgicos. N e Recursos apresentados
versus
e Entregas apresentadas l
Propor possibilidades °
de aprimoramentos %’
na gestdo dos agires E Andlise do posicionamento na >
organizacionais em S matriz de enderegamento
prol da Z RELATORIO DE
sustentabilidade na ; ESTUDO DE
Relatério de organizagao estudada CASO
estudo de caso a luz do Modelo
Representativo da o
Sustentabilidade 5 . .
R = Relatério plano de agdo parao _
Organizacional g desenvolvimento -
(MRS.org) e e
desdobramentos ©

metodoldgicos.
Fonte: Elaborado pelo autor com adaptacao de Yin (2015) e Bezerra et al (2020)

4.2.1 Visao geral do estudo de caso e finalidade do relatorio

De modo a identificar as bases conceituais e praticas e as lacunas na
gestdo da SO, e como se pode visualizar no passo 1 da tabela 1, esta etapa
direcionou-se a cobertura da informagao antecedente sobre o estudo de caso, assim
como suas questdes substantivas e leituras relevantes sobre as questdes. Segundo
Yin (2015), a informacéo antecedente pode ter seu inicio com a missao e as metas,
que constituiram o problema de pesquisa, tendo sua sequéncia a partir dos estudos
anteriores do GEPPECS, ambos relatados no capitulo 1 (Introdugao).

Na sequéncia, como orienta o autor, uma maior parte foi dedicada as
questdes substanciais do estudo de caso, ilustradas no passo 2 da tabela 1, formadas
pela justificativa para a selegao do caso, pela proposicao e pela relevancia tedrica ou
politica mais ampla da investigagao.

Através das questdes substanciais, visualizaram-se a justificativa,

resultante no capitulo 1 (Introdugdo) e a proposi¢cdo, composta pelos objetivos
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apontados no sub-capitulo 1.1 (Objetivos). Ja a relevancia tedrica ou politica
demonstrou-se pelos referenciais utilizados para localizacdo do tema e seu
delineamento resultantes nos capitulos 2 e 3 (Referencial teérico) que se resumem no

quadro 7 a segquir.

Quadro 8 - Relevancia tedrica ou politica do estudo

MODELOS AUTORES

OS MODELOS DE
DESENVOLVIMENTO DA
SUSTENTABILIDADE
ORGANIZACIONAL

O MRS.ORG: BASES E
OPERACIONALIZAGAO

AS,PRATICAS DA SO NA
AREA HOSPITALAR

Fonte: Elaborado pelo autor.

The business sustainability
typology (BST) — A Tipologia
da Sustentabilidade
Empresarial

The three-tiered dynamic
model to guide CSR strategy
— O Modelo dinamico de trés
camadas para orientar a
estratégia de
responsabilidade social
corporativa (RSC)

Stages of maturity in the
embedding corporate
sustainability model —
Estagios de maturidade no
modelo de sustentabilidade
corporativa incorporada
Stages of corporate
sustainability: a unified model
— Estagios da
sustentabilidade corporativa:
um modelo unificado

As bases do MRS.org: do
agir social e organizacional a
I6gica das competéncias

A investigacao através do
MRS.org: um exame da
gestéo da sustentabilidade
pelos niveis de
sustentabilidade corporativa

A investigacao das praticas
da SO na area hospitalar

Dyllick e Muff (2016);

Aggerholm e Trapp (2014)

Ainsbury e Grayson (2014)

Landrum (2017)

Maggi (2006);
Munck (2013);
Mills et al (2002);

Van Marrewijk e Werre
(2003)
Munck (2013)
Dutra (2007; 2017)
Mills et al (2002);

Nascimento, Araujo e Alves
(2017)
Weisz et al (2011)

4.2.2 Procedimentos de coleta e analise de dados

Buscando levantar os agires e analisar seu alinhamento a luz do
MRS.org no Hospital Alfa, e como se pode visualizar no passo 3 da tabela 1, os

procedimentos de coleta de dados se deram através da sele¢ao da unidade de analise
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e a subsequente “Declaragao de Concordancia dos Servigos Envolvidos de Instituigao
ou Empresa co-participante em pesquisa”. Em seguida, procederam-se: a reunido
com as responsaveis pelo acompanhamento para a apresentagcao do projeto; o
levantamento de documentos; o planejamento de entrevistas e a realizagdo de

entrevistas semiestruturadas, resultando no capitulo 4 (Percurso Metodologico).

4.2.2.1 Unidade de analise

Consoante ao seguido por Dias (2013), a sele¢do da unidade de
analise ndo se guiou por critérios estatisticos para sua selecdo ou garantia de
representatividade. Tal como para a pesquisadora, aqui o interesse foi revestido de
intencionalidade, pautando-se no presente caso em organizagdes interessadas em
avaliar seus processos de gestao da SO.

Deste modo, encaminhou-se a apresentagao da pesquisa a um grupo
de 50 profissionais de recursos humanos da regido norte do Parana, que foi
respondida pela coordenadora de recursos humanos da organizacao escolhida. Ao
visitar a organizagao para uma apresentagcdo mais pormenorizada, descobriu-se como
grande motivador para a selegdo do projeto, a ligacdo deste a gestdo por
competéncias, algo que trata-se de exigéncia da certificacdo de acreditacao pela qual
a instituicio iria passar.

A organizagcdo, que atua no setor hospitalar na regido norte do
Parana, foi inaugurada em 2008 para atender a pacientes particulares e vinculados a
convénios meédicos. De capital privado, formado por sécios pertencentes a area
meédica, atualmente tem em sua visdo de negocios o reconhecimento como hospital
de referéncia em cirurgias de média e alta complexidade com atendimento
emergencial a doencas cardiovasculares e neuroldgicas. Possui 80 leitos de
internagéo, além de UTI, centro cirurgico, raio X e central de material estéril, um setor
de hemodinamica terceirizado e laboratério de imagem, também terceirizado, em fase
de implantagao. Conta com aproximadamente 170 empregados diretos. Sua visdo de
negocios apresentada, a direciona sob a base da exceléncia operacional, da

intimidade com o cliente e a lideranca em produto / servigo.
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4.2.2.2 Fontes de coleta de dados

A fim de confrontar as restricbes impostas ao pesquisador de campo
no ambito do estudo de caso, Yin (2015) preconiza procedimentos explicitos e bem
planejados para a coleta de dados. Segundo o autor, esse processo comega com a
definigdo dos locais, a serem visitados e pessoas de contato, neste estudo
selecionadas a partir das atividades de gestdo administrativa e operacional da
organizacgao constituida como unidade de analise, cujos contatos para o trabalho de
campo centraram-se nos papéis da geréncia administrativo-financeira e da
coordenacgao de recursos humanos.

Ap6s a reunido de apresentacdo do projeto e assinatura do
documento de concordancia da organizagdo sobre o estudo, iniciou-se a coleta de
dados, que ocorreu no periodo de agosto de 2019 a agosto de 2020, tendo seguido
em acordo com a disponibilidade da organizagédo. Durante o periodo, as técnicas de
pesquisa utilizadas foram a coleta de documentos e as entrevistas exploratérias e
semiestruturadas. Sua utilizagao atende ao que indica Yin (2015) em relagdo aos

estudos de caso conforme aponta a figura 15 a seguir.

Figura 15 - Projeto versus coleta de dados: unidades diferentes de analise

Fonte da coleta de dados
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Fonte: Yin (2015, p. 97)
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As entrevistas exploratérias ocorreram inicialmente de modo a
identificar as estruturas e processos da organizagdo, além das documentagbes com
as quais se poderia ter contato, assim como as pessoas que participariam das
entrevistas. As documentacdes levantadas foram compostas pelo:

i. Planejamento estratégico da organizagao (2019);
ii. Plano de controle de infecgao hospitalar (2018);
iii. Plano de gerenciamento de residuos de servigos de saude (2019);
iv. Laudo técnico das condigdes ambientais do trabalho (2019);
v. Programa de prevencgéao de riscos ambientais (2019);
vi. Programa de controle médico de saude ocupacional (2019);
vii. Organograma;
viii. Pesquisa de clima organizacional (2019);
ix. Descri¢gdes de cargos;
X. Mapas de processos; e

xi. Site e perfil na rede social do Instagram.

Num primeiro momento, também se colocou a estratégia de grupo
focal como uma das técnicas a se utilizar, o que posteriormente se inviabilizou gragas
a pandemia de Covid-19 instaurada a partir do primeiro trimestre de 2020.
Posteriormente, ocorreram as entrevistas semiestruturadas com os responsaveis
pelos principais setores da organizagao, conforme apresenta a tabela 2, tendo estes,

assinado previamente o “Termo de consentimento e livre esclarecimento”.
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Quadro 9 - Participantes das entrevistas semiestruturadas

Entrevistado Atividade

E1 Geréncia administrativa e financeira

E2 Coordenagao de atendimento ao
cliente

E3 Geréncia geral de enfermagem

E4 Compras

E5 Auditoria de enfermagem

E6 Enfermagem SCIH

E7 Farméacia

E8 Coordenacéo de RH

E9 Coordenacgéo de DP

E10 Hotelaria

E11 Nutricdo e dietética

Fonte: Elaborado pelo autor.

As entrevistas, ocorridas em maio de 2020 duraram em média 60
minutos aproximadamente por funcionario. Os sujeitos com os quais foram realizadas
as entrevistas podem ser considerados os principais fatores de alinhamento dos
agires organizacionais, visto que constituem o grupo de gestdo. Assim, como
destacam Fleury e Fleury (2008), para compreender o aprendizado constituido como
processo social e coletivo, faz-se necessario observar como seu agir é orientado. E
esse agir partilhado pelo grupo que se institucionaliza e que se expressa em diversos
artefatos organizacionais, e aqui revelou suas caracteristicas e permitiu associa-las
as categorias em analise. Para acessar essas caracteristicas dos agires, a pesquisa
guiou-se em seus procedimentos de coleta de dados, pelas questoes de estudo de
caso.

Segundo Yin (2015), as questbes de estudo de caso revelam as
informacdes que precisam ser levantadas no estudo, de modo a orientar o
pesquisador a “o qué” precisa ser coletado (objetivos) e “por qué” (problema). Assim,
elas realizaram essa conexao entre o problema, o objetivo especifico do estudo, as
categorias de anadlise e os instrumentos de coleta de dados. Esses instrumentos,
constituidos pelas entrevistas, foram estruturados pelas questdes literais, que por seu
lado foram guiadas tanto pelas manifestacbes empiricas da gestdo da
sustentabilidade no setor hospitalar, quanto pelas manifestagdes tedricas da gestéo
da SO através da lente das competéncias. Todas essas conexdes podem ser

visualizadas através da figura 16.
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Figura 16 - Relacdo entre problema de pesquisa, objetivo especifico, categorias de
analise e instrumentos de coleta de dados de entrevistas

O que esta envolvido na conducdo de agires organizacionais voltados a sustentabilidade, em uma organizagdo hospitalar
considerando os pardametros estabelecidos?

Categorias de andlise |

|
Ecoeficiéncia Justica socioambiental Insercaosocioeconémica I

Questaes literais

\ 4

Entrevistas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nas tabelas 3 a 8 pode ser visualizada a rota que guiou as questdes
de estudo, a partir de fontes empiricas e tedricas, como base para a identificagao das
competéncias de suporte (as categorias de analise) através das questdes literais. As
tabelas sao diferenciadas por suas competéncias-chave: sustentabilidade econédmica
(SE), sustentabilidade ambiental (SA) e sustentabilidade social (SS) e de suporte:

ecoeficiéncia (EF), insergéo socioeconémica (IS) e justica socioambiental (JS).
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Quadro 10 - Relacao entre fontes tedrico-empiricas, questdes de estudo de caso e
literais e competéncias chave SE e de suporte EF

Fonies"te.orlco- Questdes de estudo de caso
empiricas

Competéncia-|

chave

[x

Competéncia
de suporte

Ei

Questdes literais

r~

Fornece produtos/ servigos a pregos
competitivos, satisfazendo as necessidades
dos consumidores, ao mesmo tempo que
proporciona qualidade de vida e reduz
impacto ambiental e o consumo de recursos.
{p.54)

MOCATO-DE-
OLIVEIRA (2014)

SE

EF

Quais os servigos oferecidos hoje pela instituigio? Como vocé vé a
competitividade da instituigio frente a outras organizagBes que
oferecem o mesmo tipo de servigo? A instituig8o busca oferecer
servigos a baixo custo? Servigos inovadores? Ou servigos
personalizados?

SE

EF

Qual o maior valor agregado para o cliente/ paciente em sua
percepsao? De que modo ele & buscado?

SE

EF

Ao prestar os servigos, quais os recursos mais consumidos nos
processos?

Possui a habilidade de atingir os objetivos de

licdad

preducdo e de finangas com g e

desempenho, ao mesmo tempo que reduz
impactos ambientais e conserva recursos
naturais. (...} Trata-se de um processo que
envolve planejamento e gestdo orientados
para a eficiéncia energética e ambiental. (p.
55)

SE

EF

Existem objetivos a serem atingidos na prestacio de servigos? E
nas finangas? Quais s8o7? Eles tém sido atingidos? Como?

SE

EF

Existem planejamentos orientados & redugéo dos recursos
utilizados na prestagio de servigos? Quais sdo? Algum gestor(es)
é(sdo) responsavel(is) pela gestio dessa agdo?

MUNCK; GALLELI E

BORIM-DE-SOUZA

(2013) e Hospitais
verdese

Sete dimensdes da ecoeficiéncia (p. 662)

sauddveis

SE

EF

Aintensidade do consumo de materiais em produtos e servigos é
otimizada a partir de padres pré-estabelecidos? Como? Quais?

SE

EF

A intensidade do consumo de dgua e energia em produtos e
servigos & otimizada a partir de padries pré-estabelecidos? (4e 5
dos objetivos dos hospitais verdes e saudaveis)

SE

EF

Hi redugdo da dispersdo de compostos toxico-contaminantes a
partir de padréies pré-estabelecidos? (2 dos objetivos dos hospitais
verdes e saudaveis)

SE

EF

A reciclagem é promovida e realizada no ambiente interno e
externo da instituigio?

SE

EF

H# a maximizagdo do uso de recursos renovaveis a partir de
padréies pré-estabelecidos?

SE

EF

A durabilidade dos produtos/ servigos & estendida a partir de
padréies pré-estabelecidos? Ou a reducio, no caso das internagties
& buscada? De quais modos?

SE

EF

Aintensidade do uso de produtos/ servigos & aumentada a partir
de padrdes pré-estabelecidos?

Indicadores GRI
(Einstein e Sirio)
em consenancia
com DIAS (2013, p.
180)

Desempenho econdmico

SE

EF

201-1 Valor econdmico direto gerado e distribuido (p. 30 - Sirio){p.
68 - Einstein) A instituigio reinveste seus lucros em novos projetos
ou os financia? Quais s807 Por qué?

SE

EF

201-04 Assisténcia financeira recebida do governo {p. 25 - Einstein}
A instituigio atende pela modalidade SUS? Se, sim, qual a parcela?
Se nio, atende de algum modo s necessidades da satde piblica?
Quais?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 11 - Relagao entre fontes tedrico-empiricas, questdes de estudo de caso e
literais e competéncias chave SA e de suporte EF

Fontes tedrico-

empiricas

Questdes de estudo de caso

Competéncia-

chave

Competéncia
de suporte

X

Questdes literais

[~

Indicadores GRI
(Einstein e Sirio)
em censondncia
com DIAS (2013, p.
120)

Residuos

S5A

EF

306-02 Residuos por tipo e método de descarte. (p. 88) Einstein -
(p.98-99) Sirio - {objetivo 3 Hospitais verdes e sauddveis) Quais sdo
os tipos de residuos mais impactantes no negdcio? Como sdo
administrados?

Salde e Seguranga do paciente

SA

EF

416-1 Quais categorias de produtos e servigos possuem maiores
impactos na satde e seguranca? Existem agfes para atenuagio
desse impacto? Quais? Como funcionam? {p. 43 - Sirio) - [p. 34 -
Einstein})

Hospitais Verdes
Sauddveis (2012)

A Agenda Global para Hospitais Verdes e
Saudaveis (AGHVS) se prop8e a oferecer
apoio a iniciativas em todo o mundo, visando
promover maior sustentabilidade e satde
ambiental no setor sadde e assim fortalecer
os sistemas de salde em nivel global.
{https://saudesemdano.org/feeds/fissue)

SA

EF

Conduzir a sadde ambiental, a seguranga e a sustentabilidade
como prioridades organizacionais. E feito? Como? [objetivo 1)
{Agenda, pg 08)

SA

EF

A assisténcia 3 satide envolve o uso intensivo de transporte com
suas frotas de ambuléncias, veiculos hospitalares, veiculos para
entregas e meios de transporte para pacientes e funciondrios?
{Objetivo 6)

S5A

EF

Proporciona-se alimentagio para os pacientes, para o pessoal, para
as visitas e para o publico em geral, que seja nutritivamente
melhor? Os sistemas de nutrigio so ambientalmente amigaveis,
economicamente vidveis e socialmente responsdveis? [Objetivo 7)

S5A

EF

As caracteristicas de impacto ambiental {Persisténcia,
Bioacumulagdo e Toxicidade (PBT)) dos medicamentos, incluindo
as etapas de desenvolvimento, produgio, prescrigio, compra,
doagdo e disposigio final sio consideradas em sua gestio? Como?
{objetivo 8) (https://saudesemdano.org/america-
latina/temas/productos-farmaceuticos)

SA

EF

Existem orientagfes aos médicos com o fim de otimizar suas
praticas de prescrigio de medicamentos. {agenda global, p. 36)

SA

EF

Foi promovido o uso de materiais, desenhos, praticas de
construgo e funcionamento mais sauddveis, como forma de
melhorar a satde pablica e contribuir com a protegio do
ambiente? {objetivo 9)

SA

EF

Ocorrem excedentes de fdrmacos? Quais as agBes realizadas
nesses casos? (agenda global, p. 36)

SA

EF

Como s#o tratados os residuos farmacéuticos? (agenda global, p.
36)

SA

EF

S2o desenvolvidas iniciativas de compras de produtos com menor
impacto ambiental e menor nocividade 3s pessoas? {CQbjetivo 10)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 12 - Relagao entre fontes tedrico-empiricas, questdes de estudo de caso e
literais e competéncias chave SE e de suporte IS

Fontes tedrico- Questdes de estudo de caso

Competéncia-

Competéncia

Questdes literais

empiricas chave de suporte
[~ Ed E -
Existem politicas de recrutamento? Como funciona? Quais
Proporcionar trabalho e renda aos individuos aspectos s3o mais valorizados? (Conhecimentos, experiéncia,
{-.:} (p. 60) Permitindo que pessoas ética, formagio?)
desempregadas, com problemas sociais e de SE 15
trabalho sejam integradas social e
profissionalmente. {p. 61)
Investir em desenvolver individuos Existe politica de desenvolvimento? Quem é treinado ou
competentes {...) [capazes] de se projetar SE s desenvolvido? Existem critérios de avaliagio?
para fungfies mais complexas e bem
MOGATO-DE- remuneradas. (...) {p. 60} Criar uma nova
OLIVEIRA [2014); motivagio para trabalhar e dar uma Como ocorrem as promogiies? Existem critérios?
qualificagio para o pUblico com dificuldade,
para que esse possa melhorar suas SE 15
competéncias e encontrar um emprego digno
(.} (p-61)
Cumprir a regulamentagio legal voltada as relages trabalhistas,
atendendo a normas regulamentares, portarias, convengfies
Remunerar seu colzborador de maneira justa, coletivas, leis ordindrias e constituigio, sem prejuizo pontual ou
para que este supra suas necessidades e SE 15

mantenha seu bem-estar. (p. 60}

Fonte: Elaborado pelo autor.

constante a nenhum dos direitos laborais.
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Quadro 13 - Relacao entre fontes tedrico-empiricas, questdes de estudo de caso e
literais e competéncias chave SS e de suporte IS

Fontes tedrico-

Questdes de estudo de caso

Competéncia-

Competéncia

Questdes literais

distribuigdo equitativa de beneficios do meio
ambiente". (BANSI, 2013, p. 100)

Fonte: Elaborado pelo autor.

empiricas chave de suporte
"Priorizar a geragdo de empregos para a comunidade onde a empresa
Ss IS esta inserida. (BANSI, 2013, p. 98)
[Gerar] Empregos com remuneragdo justa vinculada ao acrescimento de
"[Inserco social é entendida como] (...) um complexidade das tarefas realizadas e ao desenvolvimento de
processo pelo qual as pessoas, por obterem ss s competéncias (pois, além de gerar renda, também incentiva a
educacio e formaciio de competéncias por meio participagdo social e o desenvolvimento pessoal (BANSI, 2013, p. 98)
de instituicdes como o Estado ou organizagdes
privadas, se tornam emancipadas e buscam, como
cidadios, ter acesso a satisfagdo de suas [Desenvolver] "Individuos competentes que criam valor social por meio
neessidades pessoais, familiares e coletivas de programas de desenvolvimento de competéncias promovido pela
(BANSI, 2013, p. 94)". organizagdo (como forma de gerar valor econdmico para as organizagdes
SS IS e valor social para os individuos - ou seja, pessoas emancipadas que
possam satisfazer suas necessidades pessoais, familiares e coletivas
BANSI (2013) (BANSI, 2013, p. 98)".
"Oportunizar o crescimento de pequenas empresas da comunidade ao
entorno da organizagdo por té-las como fornecedoras ou parceiras (como
"[Inser¢do econdmica ¢ entendida como] (...) forma de contribuir para o desenvolvimento de novos empreendimentos
processo pelo qual se desenvglve~m competénc.ias s 15 e maior nimero de empregos, se envolvendo em atividades coletivas,
€ recursos para que as organizacoes possam criar inclusivas e sustentaveis) (BANSI, 2013, p. 98)".
emprego e riqueza, a fim de desenvolver
individuos capacitados para que estes consigam [Possuir] "programas de desenvolvimento pessoal/ profissional na
melhorar sua capacidade econémica. A inser¢do comunidade local (para que as pessoas sem condigdo de conseguir um
econdmica sera verificada se o individuo emprego por falta de pratica tenham, pelo menos, uma primeira
desenvolver a competéncia de se inserir no ss IS oportunidade para, entdo, comegar a construir suas préprias
mercado de trabalho e suprir suas necessidades competéncias) (BANSI, 2013, p. 98)".
(BANSI, 2013, p. 96)".
Atender a questdes relacionadas a insergdo, nos limites legais ou para
"(..) & a participacio igual, protecio igual além deles, tais como: contratagdo de PNEs e Jovens aprendizes,
o ! X fornecimento de auxilio-creche; atendimento a estabilidade legal da
significativa de todas as pessoas| com respeito ao .
3 3 ~ o gestante ou programas de maternidade, dentre outros.
DIAS (2013); BANSI | desenvolvimento, implementagdo e aplicagdo das
(2013) leis, regulamentos e politicas ambientais, além da ss 1S
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Quadro 14 - Relagao entre fontes tedrico-empiricas, questdes de estudo de caso e
literais e competéncias chave SA e de suporte JS

Fontes tedrico- Questdes de estudo de caso

Competéncia-

Competéncia

Questdes literais

empiricas chave de suporte
[~ [x Ed [~
LAS - Programas de educagio, treinamento, aconselhamento,

SA 15 prevengio e controle de risco em andamento para dar assisténciz a
empregados, seus familiares ou membros da comunidade com
relagio a doengas graves.

" justiga ambiental incide sobre as S04 - Medidas tomadas em resposta a casos de corrupgdo {ou
organizagfies no sentido do controle da consideradas antiéticas)
DIAS (2013) BANSI | poluigBo ambiental, da revis3o de principios SA 15
(2013) distributivos de impactos ambientais
negativos e positivo, e da eliminagdo de
crimes ambientais”. {DIAS, 2013, p. 76) LAG - Como se dd a representagdo e participagio dos empregados
em comités formais de seguranga e sadde, composto por gestores
SA 15 e por trabalhadores, que ajudam no monitoramento e

aconselhamento sobre programas de seguranga e saide
ocupacional.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 15 - Relagao entre fontes tedrico-empiricas, questdes de estudo de caso e
literais e competéncias chave SS e de suporte JS

Fontes tedrico- . Competéncia-| Competéncia o )
- Questdes de estudo de caso Questoes literais
empiricas chave de suporte
[Possui] programas, politicas e orientagdes claras e transparentes sobre
contratagdo, remuneragdo, promogdo, medidas de disciplina e demissdo
Sss s dos funcionarios (BANSI, 2013, p. 106).
"(...) é a participagdo igual, protegdo igual e

significativa de todas as pessoasl com respeito ao Requerer, na medida do possivel, que trabalhadores terceirizados tenham

desenvolvimento, implementagéo e aplicagdo das as mesmas condigdes de trabalho, satide e beneficios concedidos aos

leis, regulamentos e politicas ambientais, além da SS Is empregados contratados. (BANSI, 2013, p. 106-107).

distribuigdo equitativa de beneficios do meio
ambiente". (BANSI, 2013, p. 100)

Requerer dos contratados que possuam agdes essenciais sustentaveis
tanto ambiental quanto socialmente, levando SO para a cadeia de valor
(BANSI, 2013, p. 106-107).

sS IS

[Possuir] politicas e programas de satude e seguranga ndo expondo
nenhum dos stakeholders organizacionais [pacientes, fornecedores,
empregados e clientes] a riscos desnecessarios sem a precaugdo
necessaria (BANSI, 2013, p. 107).

Ss Is

Agir preventivamente e corretivamente frente as doengas ocupacionais e
ou acidentes de trabalho, minimizando seus impactos de modo especial
aos que atuam em situagdo de maior risco. (Adaptado de: SIRIO, 403-2,
Ss Is pg. 74; EISTEIN, 403-2, pg. 77)

DIAS (2013); BANSI
(2013)

Promover uma cultura sustentdvel socialmente através da inser¢do dos
[ _— . .
Em sintese, a justica social envolve os seguintes stakeholders organizacionais [pacientes, fornecedores, empregados e

valores: alcancar a equidade e igualdade de clientes] nas decisdes sobre seu ambiente e bem-estar.
resultados e tratamento de toda a sociedade;

reconhecer a dignidade e incentivar a autoestima
de todos; reunir as necessidades basicas, definidas
através de consenso transcultural; reduzir as Agir voltado a comunidade do entorno, buscando o equilibrio dos
desigualdades susbstanciais nas chances de impactos causados em seu ambiente, suas relagdes sociais e/ ou seus
geragdo de renda e vida; e buscar, na sociedade, a aspectos econdmicos.
participagdo de todos, inclundoi os mais s 1S
desfavorecidos (DIAS, 2013, p. 73)".

sS Js

Utilizar processos de gestdo refinados e gestores treinados a fim de que
todos participem nas decisdes que os afetem e que a justiga nos

ss 1S resultados, processos e tratamentos por parte dos funciondrios seja parte
integrante da estratégia organizacional (BANSI, 2013, p. 107).

[Possuir] "processos organizacionais que gerem uma produgdo limpa:
cumprindo todos os regulamentos ambientais, indo além dos aspectos
3 I legais, por possuir uma produgéo limpa de sua atividade industrial, ndo
prejudicando a comunidade e o ambiente ao redor da organizagdo
(BANSI, 2013, p. 107)".

Fonte: Elaborado pelo autor.

As tabelas 3 a 8 apresentam as questdes literais que foram aplicadas
aos entrevistados — fonte de analise das entregas esperadas. Desta forma, é que se
buscou proporcionar uma base segura de analise, alicercada sob manifestacoes
tedrico-empiricas passiveis de serem observadas a partir do processo qualitativo, sem
prejuizo de sua plausibilidade.

Para acessar as caracteristicas dos recursos organizacionais, a
pesquisa guiou-se em seus procedimentos de coleta de dados, pelas questdes de

estudo de caso, assim como se deu com os agires. E tal como ent&o, elas realizaram
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essa conexao entre o problema, o objetivo especifico do estudo, as categorias de
analise, questdes de estudo de caso e os instrumentos de coleta de dados. No caso
do levantamento dos recursos, os instrumentos, pautados pelos requisitos de acesso,
foram aplicados diretamente sobre as documentagbes apresentadas. Aqui, as
questdes de estudo de caso, pautaram-se nas manifesta¢des tedricas da gestdo da
sustentabilidade organizacional através da lente dos niveis de desenvolvimento da
SO propostos por Van Marrewijk e Werre (2003), assim como de seus principios de
niveis de ambigao, direcionadores internos (motivagao por tras da SO) e critérios para
a tomada de decis&o. Todas essas conexdes podem ser visualizadas através da figura
17.

Figura 17 - Relacao entre problema de pesquisa, objetivo especifico, categorias de
analise e instrumento de coleta de dados de documentos

O que estd envolvido na condugdo de agires organizacionais voltados a sustentabilidade, em uma organizagao
hospitalar considerando os parametros estabelecidos?

Levantar os agires organizacionais voltados a sustentabilidade em organizagbes hospitalares em geral e na
organizagao caso;

Categorias de analise 1

1
1
1 SO COMPLIANCE SO LUCRATIVA SO CONSCIENTE

Questoes de estudo de caso 1

I
Questdes de coleta de dados tedricas I

Instrumentos de coleta de dados |

I
: I
1 Documentos I

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 16 - Relacao entre fonte tedrica, questdes de estudo de caso e requisitos de acesso e niveis de desenvolvimento da SO

Niveis de Princibios da SO Descrigao dos principios por nivel de Van Marrewijk e Werre (2003) Requisitos de acesso para posicionamento nos niveis de
- Desenvolvimento da SO P (Questoes de estudo de caso) sustentabilidade

A SO nesse nivel consiste na integragéo de aspectos sociais, éticos e | Os planos de desenvolvimento, promog&o e/ou comercializagao
Nivel de ambicao da | ecolégicos nas operagdes comerciais e na tomada de decisdes, desde | dos produtos e/ ou servigos integram aspectos sociais, éticos e/ou

SO que contribua para os resultados financeiros. ecoldgicos com vistas a eficiéncia de custos e eficacia de
resultados.
A conscientizagao dos negécios para a SO: SO é promovida quando se | Seus planos apresentam investimento em agdes de ecoeficiéncia,
.. pensa em contribuir para o sucesso pessoal e os resultados insercao socioeconémica e/ ou justica socioambiental responsaveis
2 SO Lucrativa D'r‘?z't‘;:‘:g:'es financeiros. *Questdes relevantes, por exemplo sdo: a reputagéo em pela promogao da imagem e/ ou da reputagdo da organizagso e/ ou

varios mercados, ou um risco de lucro percebido por ndo instalar uma | de seus produtos ou servigos.
politica de SO (por exemplo, a possibilidade de escandalos).

Critério financeiro: "Periodo de pagamento" mais curto, lucro esperado | As agdes e decisdes sao orientadas pelos critérios financeiros com

Critério para mais alto, retorno do investimento ou valor para o acionista. vistas ao atendimento do retorno aos acionistas/ sdcio proprietarios
tomada de decisao e/ ou reinvestimentos.




Nivel de ambigao da
SO

A SO consiste em uma busca de solugdes funcionais e equilibradas,
que criem valor nas esferas econémica, social e ecologica de

desempenho corporativo, em uma abordagem sinérgica e em conjunto

com todas as partes interessadas.
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Apresenta indicadores de sustentabilidade econémica, social e/ ou
ambiental.

Valores e crengas pessoais de todas as partes interessadas, bem como

Participa de associagdes ligadas a sustentabilidade, promovendo

4 SO Sinérgica Direcionadores da alta geréncia, de que aspectos de sustentabilidade, sociais e em seu setor, praticas que proporcionem inovagao na capacidade
internos ambientais sdo importantes e inevitaveis, dadas as tendéncias de longo | de manter o equilibrio econémico, social e ambiental.
prazo.
. Deciséo funcional equilibrada, levando em consideragdo todos os As decisbes sdo tomadas através de comités instituidos para a
Critério para conhecimentos e consideragdes disponiveis com perspectiva de visdo | consideragéo dos interesses dos varios stakeholders envolvidos no
tomada de decisé@o | de |ongo prazo. processo organizacional nos niveis interno e externo.
Nivel de ambigéo da A SO _é tot_almente integra_da e incorp_orqda em todos 0s aspectos da Possui a §ust_entabi|idade como parte de sga_mis‘séo, viséo e
SO organizagao, com o objetivo de contribuir para a qualidade e a valores, direcionando todas as suas estratégias a SO.
continuidade da vida de todos os seres e entidades, agora e no futuro.
Convicgao de que a sustentabilidade em escala mundial é a unica A convicgdo na sustentabilidade e a responsabilidade universal &
.. alternativa, pois todos os seres e fendbmenos sao mutuamente representada por agoes institucionalizadas envolvendo varios
L Direcionadores | i jependentes. Cada pessoa ou organizacéo, portanto, tem uma niveis de relacdo com publicos diretamente impactados ou néo
5 SO Holistica internos

responsabilidade universal em relagéo a todos os outros seres, tanto
no presente como nas geragdes futuras.

pelas atividades da organizagao.

Critério para
tomada de decisao

De acordo e a favor de interesses holisticos pela sobrevivéncia da vida

no planeta.

Existem politicas internas direcionando as agdes e decisdes
gerenciais nos diversos setores a serem executadas levando-se em
conta o equilibrio entre as diferentes competéncias da
sustentabilidade organizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Van Marrewijk e Werre (2003, p. 6-7).
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A tabela 9 apresenta os requisitos de acesso que foram aplicados,
sobre os documentos — fonte de analise dos recursos organizacionais. Assim, foi
possivel alcangar a conexao tedrico-pratica a partir da traducéo da definicdo das
exigéncias de cada nivel de desenvolvimento segundo Van Marrewijk e Werre (2003),
em acordo com os principios que revelam os niveis de ambic¢do, os direcionadores
internos e os critérios de tomada decisdo. Foram esses principios, portanto, os
delimitadores para a definicdo dos niveis de recursos a serem exigidos em cada nivel,
sendo importante destacar, o fato de que esses recursos sao aqueles entendidos por
Mills et al (2002) como tais.

4.2.2.3 Analise de dados

A analise realizada a partir dos dados coletados pelos dois
instrumentos selecionados buscou uma melhor compreensao do conteudo dos
documentos escritos e das respostas transcritas das entrevistas (Apéndice A), pela
andlise de suas caracteristicas (conteudo manifesto, significados, intengdes
subjacentes e outras), com a inteng&o de extrair deles os aspectos mais importantes,
consoante a Branddo (2017). Na linha do que orienta o autor, ao analisar os
significados das palavras, frases ou oragdes, propds-se a interpretagao e classificagéo
das diferentes partes dos textos em acordo com as categorias de analise
estabelecidas, com o fim de recolher destes, por meio de inferéncia, informacdes ou
tendéncias predominantes.

O procedimento analitico foi debrugado tanto sobre o conteudo
manifesto dos documentos e entrevistas quanto por seu conteudo latente, buscando
extrair o significado do conteudo a partir de uma interpretacdo mais aprofundada, que
pudesse permitir a inferéncia sobre a relevancia de determinadas assertivas. Assim
como alude Brandao (2017), trés etapas sequenciais foram seguidas, a pré-analise, a
analise propriamente dita e o tratamento.

Com a pré-analise ja realizada a partir dos procedimentos de coleta
de dados — que trouxe os objetivos, os materiais a serem analisados e as categorias
de analise — passa-se aqui a descricao da analise do material, que se guiou pela
transformacao sistematica e posterior agrupamento em unidades que permitiram a

descrigao objetiva e sucinta de partes relevantes das fontes de dados.
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4.2.2.3.1 Procedimentos de analise de dados

A analise apoiou-se fundamentalmente na matriz de posicionamento
proposta por Munck (2013), onde foi possivel obter o enderegamento do Hospital Alfa.
Para o propdsito de detalhar os requisitos de acesso para posicionamento nos niveis
de sustentabilidade, e as entregas para as competéncias de suporte do MRS.org,
reportou-se a descricdo dos niveis, extensamente definidos em suas caracteristicas
por Van Marrewjick e Werre (2003) por um lado, e aos estudos do GEPPECS, de
modo particular em Dias (2013), Bansi (2013) e Mogato-de-Oliveira (2014). Todas elas
relacionaram a sustentabilidade com as competéncias, tomando por base o FRASOR,
a mesma do MRS.org desenvolvido por Munck (2013). Deles, foram extraidos os
principais pontos que cada um dos niveis de sustentabilidade exige, relacionando com
0 esperado de cada uma das competéncias do modelo e convertendo tais pontos nos
requisitos de acesso e nas entregas. Com os niveis dos requisitos de acesso e das
entregas buscou-se representar a aproximagao a proposta original dos “Niveis
Multiplos da Sustentabilidade Corporativa” de Van Marrewjik e Werre (2003) conforme
ilustrado anteriormente na tabela 9.

Com base em Dutra (2017), para uma maior compreensao e
construgéo do sentido da complexidade na organizagdo, efetuamos uma associagéao
com as competéncias, aqui descritas em diferentes niveis de complexidade. Foi ela
que permitiu a visualizagcdo da influéncia da complexidade nas diferentes
competéncias e requisitos de capacidade exigidos da organizagdo, como mostra a

figura 18 a seguir.
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Figura 18 - Construgdo de competéncias a partir das variaveis de complexidade

Variaveis

. ) Competéncias Capacidades
diferenciadoras

Ga

Ecoeficiéncia
Insergdoisocioecondémica.
experiéncias

w
Nivel de ambigdo
Critério para tomada de decisdo
Justica socioambiental
Recursos tangiveis
Coanhecimentos, habilidades e
Procedimentos e'sistemas
Valares e cultura

Direcionador interno, / Motivagdo
Recursos de rede
Importantes para @ mudan

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Dutra (2017); Van Marrewjik e Werre (2003); Munck (2013)
e Mills et al (2002)

Na figura, a complexidade trazida por Van Marrewjik e Werre (2003)
em termos de niveis de desenvolvimento da SO é construida a partir dos principios:
nivel de ambicao, direcionadores internos e critérios para tomada de deciséo trazidos
pelos proprios autores, e entendidos como variaveis diferenciadoras. Foram essas
variaveis que permitiram também a consideracdo das competéncias de suporte
delineadas por Munck (2013) ao longo de cada nivel de complexidade, assim como
dos recursos organizacionais delineados por Mills et al (2002) e entendidos como
capacidades ou requisitos de acesso.

Quanto aos niveis de avaliagdo, assim como em Dutra (2017) e
conforme proposto por Munck (2013), estes foram definidos em parametros
localizados desde “NA” (Nao atende), passando por “ED” (Em desenvolvimento) e “A”
(Atende), até “S” (Supera) para a entregas esperadas e requisitos de acesso

avaliados, conforme ilustram as tabelas 10 e 11.



Quadro 17 - Niveis de avaliagao das entregas esperadas

Nao demonstra agires ou decisdes que possam ser minimamente
entendidos dentro do escopo exigido.

Demonstra agires em projeto, de modo parcial ou ndo conectados,
podendo ser observados em algumas situacées, porém, ndo em outras.

Demonstra os agires apresentando sua efetivagdo no nivel de modo
conectado e por meio da gestdo dos mesmos ao longo dos diversos
processos.

Demonstra os agires, superando os aspectos exigidos no nivel e ja
atendendo aos do nivel seguinte.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Quadro 18 - Niveis de avaliacdo dos requisitos de acesso

N3o apresenta recursos que possam ser minimamente entendidos
dentro do escopo exigido.

Apresenta recursos em projeto, de modo parcial ou ndo conectados,
podendo ser observados em algumas situagées, porém, ndo em outras.

Apresenta os recursos de modo estruturado apresentando sua
efetivacdo no nivel de modo conectado e por meio da gestdo dos
mesmos ao longo dos diversos processos.

Apresenta os recursos que superam os aspectos exigidos no nivel e ja
atendem aos do nivel seguinte.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Deste modo, caso a organizagdo nao tenha o desenvolvimento de

determinada competéncia ou capacidade, a avaliagao resultara em “NA” com nota de

atribuicéo “0 (zero)” e caso esteja desenvolvendo plenamente, o resultado avaliado &
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“S”, com nota de atribui¢cdo “30 (trinta)”. Os valores intermediarios sao “ED” com nota
de atribuigdo “10 (dez)” e “A”, com nota de atribui¢do “20 (vinte)”.

A inclusdo em determinado nivel se da a partir da consideragao das
manifestagdes do recurso analisado desde as exigéncias do requisitos de acesso em
cada nivel. O nivel que representa o0 maior numero de recursos associados € o nivel
avaliado. A evolugéo da avaliagdo das “entregas esperadas” em niveis superiores, s6
se dara quando ocorrer a superagado, ou seja, a “apresentagcao de recursos que
superam os aspectos exigidos no nivel e ja atendem aos do nivel seguinte”. Isso faz
com que uma organizagdo sO seja avaliada como pertencente ao nivel 3 “SO
consciente”, por exemplo, caso tenha desenvolvido 100% (Supera) do que se exige
para tal nivel em seus requisitos de acesso. Caso a organizagado desenvolva somente
parte (Em desenvolvimento) do que se ambiciona nesse nivel, o posicionamento se
dara no nivel 2 “SO lucrativa”, logo, o nivel 3 “SO consciente”, ainda estara em
desenvolvimento. E desta forma que as empresas que utilizarem o MRS.org poderao
avaliar as competéncias e respectivos recursos possuidos e refletir sobre lacunas a
serem desenvolvidas de modo a alcangar um nivel de sustentabilidade superior.

A tabela 12 demonstra os requisitos de acesso a serem preenchidos
pelos recursos organizacionais (evidenciados pelos documentos) para
posicionamento nos niveis de desenvolvimento da SO aqui delineados, segundo
principios de niveis de ambicao, direcionadores internos (motivagao por tras da SO) e
critérios para a tomada de decisdo expostos por Van Marrewijk e Werre (2003). Ja as
tabelas 13, 14 e 15 na sequéncia, demonstram as entregas esperadas a serem
preenchidas pelos agires organizacionais (evidenciados pelos trechos das entrevistas
apresentados no Apéndice A) a partir das competéncias de suporte apresentadas por

Munck (2013), ja com a escala de avaliagao.



Quadro 19 - Requisitos de acesso para posicionamento nos niveis de sustentabilidade

Nivel de
- [ Sustentabilidade

2 SO Lucrativa

4 SO Sinérgica

Requisitos de acesso para posicionamento nos niveis de
sustentabilidade

Os planos de desenvolvimento, promogao e/ou comercializagao dos produtos e/ ou servigos integram
aspectos sociais, éticos e/ou ecoldgicos com vistas a eficiéncia de custos e eficacia de resultados.

Recursos
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Seus planos apresentam investimento em ac¢des de ecoeficiéncia, inser¢do socioecondémica e/ ou justica
socioambiental responsaveis pela promogao da imagem e/ ou da reputagéo da organizagao e/ ou de
seus produtos ou servicos.

As acoes e decisOes sao orientadas pelos critérios financeiros com vistas ao atendimento do retorno aos
acionistas/ socio-proprietarios e/ ou reinvestimentos.

Apresenta indicadores de sustentabilidade econémica, social e/ ou ambiental.

Participa de associacdes ligadas a sustentabilidade, promovendo em seu setor, praticas que
proporcionem inovagao na capacidade de manter o equilibrio econémico, social e ambiental.

As decisbes sao tomadas através de comités instituidos para a consideragéo dos interesses dos varios
stakeholders envolvidos no processo organizacional nos niveis interno e externo.

5 SO Holistica

Possui a sustentabilidade como parte de sua missao, visdo e valores, direcionando todas as suas
estratégias a SO.

A convicgao na sustentabilidade e a responsabilidade universal é representada por agdes
institucionalizadas envolvendo varios niveis de relacao com publicos diretamente impactados ou ndo
pelas atividades da organizagéo.

Existem politicas internas direcionando as acdes e decisdes gerenciais nos diversos setores a serem
executadas levando-se em conta o equilibrio entre as diferentes competéncias da sustentabilidade
organizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Van Marrewijk e Werre (2003)
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Quadro 20 - Entregas esperadas da competéncia de suporte “ecoeficiéncia” para os niveis de sustentabilidade

ECOEFICIENCIA

Capacidade de fornecimento de bens e servigcos a pregos competitivos que satisfagam as necessidades humanas, proporcionando qualidade de vida, ao
mesmo tempo em que reduz progressivamente o impacto ambiental e o consumo de recursos. Combina entregas que demonstram o desenvolvimento
ambiental com o desenvolvimento econémico.

Nivel Entregas Evidéncia NA ED A S

0 10 20 30

Fornece bens e servigos a pregos competitivos, atendendo a ordem econémica vigente através das
regulamentagdes.

Busca o correto atendimento das necessidades humanas, através de seus produtos e servigos e de

1 acoes filantrépicas.
Decide pela agao sobre o impacto ambiental e 0 consumo de recursos baseando-se por procedimentos
formais.
Fornece bens e servigos a pregos competitivos, incluindo aspectos ambientais, sob a analise de retorno
financeira.

Guia-se pelo atendimento das necessidades socioambientais que sejam tidas como positivas a
2 reputacao e/ ou lucratividade.

Decide pela agao sobre o impacto ambiental e 0 consumo de recursos baseando-se por retorno sobre
0s investimentos.

Promove mais justica e igualdade, como parte das prioridades organizacionais.

3 Dirige-se ao crescimento real dos funcionarios como parte de seus valores culturais.

Decide pela agao sobre os déficits sociais que se incluam dentre os interesses dos stakeholders.

Promove mais justica e igualdade, junto a todos os stakeholders, buscando consonancia com os
mesmos nas agoes e decisdes.

4 Guia-se pelo crescimento real dos funcionérios, buscando a participacao coletiva como paradigma de
acgao.

Decide pela eliminacédo, gradativa dos déficits sociais levando em conta as considera¢des disponiveis
na sociedade, direcionando-se ao longo prazo.

Promove mais justica e igualdade, junto a todos os stakeholders, buscando ser parte da solugdo contra
as desigualdades sociais.

5 Rege-se pela interdependéncia e responsabilidade junto aos stakeholders, incluso ai toda a sociedade,
inserindo-se na responsabilidade pelo equilibrio sécio-econdmico presente e futuro.

Decide pela eliminacdo gradativa dos déficits sociais buscando considerar aspectos de sobrevivéncia
social global.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Van Marrewijk e Werre (2003); Munck (2013); Dias (2013); Bansi (2013); Mogato-de-Oliveira (2014) e Hisamatsu
(2019).
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Quadro 21 - Entregas esperadas da competéncia de suporte “insergdo socioecondmica” para os niveis de sustentabilidade

INSERGAO SOCIOECONOMICA

Reflete a capacidade da organizagdo de promover mais justica e igualdade, de forma que haja crescimento real dos funcionarios nas diversas unidades
organizacionais e niveis hierarquicos, com vistas a eliminar, gradativamente, os déficits sociais apresentados nos indicadores discutidos mundialmente.
Combina entregas que diagnosticam o desenvolvimento econdmico e o desenvolvimento social

Nivel Entregas Evidéncia NA | ED A S

0 10 20 30

Promove mais justica e igualdade através do cumprimento estrito das regulamentacdes.

1 Busca ajudar os funcionarios por meio de agdes e/ ou beneficios sociais para além do pactuado.

Decide com base na eliminagédo gradativa dos déficits sociais baseando-se por indicadores sociais
formais.

Promove mais justi¢a e igualdade por meio de agires que reflitam possibilidade de retorno financeiro.

Orienta-se pelo bem-estar econémico e social dos funcionarios na medida que reflita positivamente a
2 reputacao e/ ou lucratividade.

Decide pela eliminacao dos déficits sociais que impactem direta ou indiretamente no retorno sobre os
investimentos.

Promove mais justica e igualdade, como parte das prioridades organizacionais.

3 Dirige-se ao crescimento real dos funcionarios como parte de seus valores culturais.

Decide pela agao sobre os déficits sociais que se incluam dentre os interesses dos stakeholders.

Promove mais justica e igualdade, junto a todos os stakeholders, buscando consonancia com os
mesmos.

4 Guia-se pelo crescimento real dos funcionarios, buscando a participagao coletiva como paradigma de
acgao.

Decide pela eliminacao, gradativa dos déficits sociais levando em conta as considerag¢des disponiveis
na sociedade, direcionando-se ao longo prazo.

Promove mais justica e igualdade, junto a todos os stakeholders, buscando ser parte da solugéo contra
as desigualdades sociais.

5 Rege-se pela interdependéncia e responsabilidade junto aos stakeholders, incluso ai toda a sociedade,
inserindo-se na responsabilidade pelo equilibrio socioecondmico presente e futuro.

Decide pela eliminacao gradativa dos déficits sociais buscando considerar aspectos de sobrevivéncia
social global.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Van Marrewijk e Werre (2003); Munck (2013); Dias (2013); Bansi (2013); Mogato-de-Oliveira (2014) e Hisamatsu
(2019).
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Quadro 22 - Entregas esperadas da competéncia de suporte “justica socioambiental” para os niveis de sustentabilidade

JUSTICA SOCIOAMBIENTAL

Reflete a capacidade organizacional de equalizar a distribuicdo dos beneficios e dos constrangimentos impostos pelo ambiente organizacional. Suas
entregas definem que os grupos, em especial os mais vulneraveis, como as chamadas minorias, ndo sejam afetados desproporcionalmente pelos efeitos
negativos da organizagao produtiva. Além disso, primam pelo direito de participagao efetiva nas decisdes que os afeta e pela compensacgao pelos
constrangimentos por eles suportados. Combina entregas que diagnosticam o desenvolvimento ambiental e o desenvolvimento social.

Nivel Entregas Evidéncia NA | ED A S

0 10 20 30

Busca equalizar a distribuicao das externalidades positivas e negativas atendendo as leis e
1 regulamentos previstos.

Guia-se pela protecdo dos mais vulneraveis aos impactos organizacionais por meio de agdes inclusivas
e/ ou filantrépicas.

Toma as decisdes, considerando o impacto nos grupos mais vulneraveis e buscando a compensagéao
dos constrangimentos a eles impostos, por meio de instrumentos formais e guiado por um objetivo
basico.

Busca equilibrar a as externalidades negativas, através de agires que nao impliquem em custos
financeiros adicionais.

Orienta-se pela protecdo dos mais vulneraveis aos impactos organizacionais na medida que reflita
2 positivamente a reputagéo e/ ou lucratividade.

Toma as decisbes, considerando a participagdo dos grupos mais vulneraveis em relagdo ao que os
afeta e pela compensacgao dos constrangimentos por eles suportados, zelando pelos retornos
financeiros e/ ou custos adicionais.

Procura compensar as externalidades negativas, considerando a importancia intrinseca da justiga
socioambiental.

Orienta-se pela protecdo aos mais vulneraveis aos impactos organizacionais como parte de seus
3 valores culturais.

Toma as decisoes, considerando o direito de participagao efetiva das partes interessadas e, em
especial, dos grupos mais vulneraveis, em relagdo ao que os afeta e buscando a compensacéo dos
constrangimentos por eles suportados.

Busca equalizar a distribuicdo dos beneficios e dos constrangimentos impostos pela organizagcdo em
sinergia com os stakeholders.

Guia-se pela protecao dos mais vulneraveis aos impactos organizacionais buscando a participar
4 coletivamente junto aos stakeholders.

Toma as decisbes, considerando o direito de participagao efetiva das partes interessadas e, em
especial, dos grupos mais vulneraveis, em relagdo ao que os afeta e buscando a compensagéo dos
constrangimentos por eles suportados, direcionando-se ao longo prazo.
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Promove a equalizagao da distribuicdo dos beneficios e dos constrangimentos impostos pela
organizagdo em toda a organizagao, buscando contribuir para a justica socioambiental planetaria.

Guia-se pelo atendimento dos mais vulneraveis aos impactos organizacionais, buscando de modo
interdependente a justi¢ca socioambiental presente e futura.

Toma as decisoes, considerando o direito de participagao efetiva das partes interessadas e, em
especial, dos grupos mais vulneraveis, em relagdo ao que os afeta e buscando a compensacgéo dos
constrangimentos por eles suportados e considerando os interesses de equilibrio global.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Van Marrewijk e Werre (2003); Munck (2013); Dias (2013); Bansi (2013); Mogato-de-Oliveira (2014) e Hisamatsu

(2019).
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Assim, a partir da coleta de dados orientada pelas categorias de
analise, é que foram respondidas as questdes propostas para posicionamento na
matriz do MRS.org em seus eixos de requisitos de acesso e de entregas esperadas
conforme as tabelas 12 a 15 anteriormente destacadas. O posicionamento na matriz
de enderegamento (figura 17) por sua vez, permitiu a reflexao sobre o posicionamento
da organizagdo estudada em relacdo a sustentabilidade. Em conformidade as
competéncias de suporte: ecoeficiéncia, justica socioambiental e insergéo
socioecondmica, as respostas as questdes avaliadas permitirdo o posicionamento no
nivel acima, sempre que o nivel em analise tenha seus requisitos de acesso e as
entregas esperadas totalmente avaliadas como “supera (S)’. A partir dai, a
organizagao encontra-se apta a avaliagao das entregas no préximo nivel. Em acordo
com as entregas e requisitos o posicionamento da organizagao estudada se dara em
um dos seguintes niveis de sustentabilidade: SO Compliance, SO Lucrativa, SO

Consciente, SO Sinérgica, ou SO Holistica.

Figura 19 - Matriz de enderecamento da SO em acordo com o MRS.org
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X » . complexas.
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o esperadas. total. assumir novos
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0
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Fonte: Munck (2013, p. 86)
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O relatorio do estudo de caso projetado apresenta o posicionamento
do Hospital Alfa no que tange a competéncia da SO. Tal posicionamento se deu a
partir do cruzamento a ser feito na matriz de enderegcamento da SO em acordo com o
MRS.org entre a avaliagao de atendimento dos requisitos de acesso e as entregas

esperadas nas competéncias de suporte conforme sugere o figura 18 a seguir.

Figura 20 - Processo representativo do relatério de estudo de caso do MRS.org
aplicado no Hospital Alfa

Questdes de
coleta de dados Nivel de atandimento

dlwlrlmhdlde Requisitos de acesso

‘ 1T X5 WD X -
Questoes literais

Entregas esperadas

Questdes de
coleta de dados
Andlise do
posicionamento

Plano de ac3o para
o desenvolvimento

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme exemplificado anteriormente, as questbes de coleta de
dados que compdem os requisitos de acesso para posicionamento nos niveis de
sustentabilidade e as entregas esperadas das competéncias de suporte para os niveis
de sustentabilidade, foram linhas mestras para a definicdo das questdes literais
realizadas através de entrevistas e para a analise de documentos. Foram as questdes
literais, por sua vez que permitiram o levantamento da avaliacdo de atendimento da
competéncia de suporte. Apresentados esses niveis de atendimento, os mesmos
compuseram a matriz de posicionamento, apresentando, assim, uma posi¢gao na
mesma, e permitindo uma reflexdo para os planos de agdo de correcdo ou

aprimoramento, conforme indicado por Munck (2013).
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O relatorio do presente estudo de caso, deste modo, foi composto pela
apresentacao e analise dos dados a partir da estrutura do processo representativo de
estudo de caso do MRS.org que se pode visualizar na figura 20 anteriormente

apresentada.

4.2.2.4 Limitagbes do estudo

A principal limitagdo da pesquisa esta relacionada ao seu ineditismo,
visto que, diante do framework conceitual e dos demais estudos apresentados, ainda
nao existem precedentes para o estudo. Dessa forma, os resultados, assim como sua
analise, encontraram no pesquisador a auséncia de experiéncia especifica na reflexao
frente a qual se colocou, muito embora o sistema de avaliagdo MRS.org proposto
tenha sido baseado em sistema semelhante ja executado por Dutra (2001; 2004;
2007; 2017), assim como os estudos do GEPPECS tenham progredido nas
delimitagdes do tema.

Ademais, reconheceu-se como importante limitagdo a auséncia da
ferramenta de grupos de foco para o diagndstico das competéncias, visto que, muito
embora a deteccao tenha ocorrido da leitura e combinacéo de falas, buscando dali
extrair o “sentido do texto” a que se refere Boterf (2003), entendeu-se que o “confronto”
proporcionado pelo grupo de foco, traria de modo muito mais rico a “processualidade”

dos agires que se procurou mapear.
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5 RELATORIO DE ESTUDO DE CASO

5.1 ANALISE DE POSICIONAMENTO

A partir da metodologia proposta, e em consonancia com as bases
tedricas, o estudo de campo foi realizado em instituicdo hospitalar privada, gerando o
diagnodstico que sera apresentado e discutido neste capitulo.

Como ressalta Dutra (2017), a logica das competéncias facilita o
estimulo e a criagao de condigbes para o desempenho de pessoas e organizagdes. E
dentro dessa logica, ele considerou alta a relacdo entre a complexidade das
atribuicbes e responsabilidades e o nivel de valor agregado da pessoa para com a
organizacgdo. Dentro do estudo de caso ora realizado, tal l6gica foi extrapolada para a
relagdo entre a complexidade dos agires organizacionais e o nivel de valor agregado
desses agires para com a organizagao e desta para com seus stakeholders como um
todo. Assim, na direcdo da proposta de Dutra (2017), e em consonancia com Van
Marrewijk e Werre (2003) e Munck (2013), aqui foi importante mensurar a
complexidade pelo impacto no contexto de agdes e decisdes da organizagao que
foram medidas através das variaveis diferenciadoras dos niveis de ambicao da SO,
direcionadores internos e critérios para tomada de decisao.

Como apontou-se anteriormente, as capacidades ou recursos
organizacionais constituem a sustentacdo das competéncias organizacionais da SO.
Aquelas evidenciadas na organizacao estudada, foram avaliadas enquanto requisitos
de acesso para posicionamento no nivel conforme sinaliza a tabela 16 a seguir. Ja as
competéncias de suporte foram avaliadas enquanto entregas esperadas, extraidas

das entrevistas, conforme Apéndice A, e avaliadas nas tabelas 17, 18 e 19 a seguir.



Quadro 23 - Avaliagao das capacidades organizacionais da SO evidenciadas pelo Hospital Alfa

Nivel de
Sustentabilidade

Requisitos de acesso para posicionamento nos
niveis de sustentabilidade

Recursos
(Evidéncias)
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MEDIA => (20+0+10)/3 = 10 L
Os planos de desenvolvimento, promogéo e/ou comercializagdo dos produtos e/ Nao foram encontradas evidéncias
ou servigos integram aspectos sociais, éticos e/ou ecoldgicos com vistas a
eficiéncia de custos e eficacia de resultados.
Seus planos apresentam investimento em agdes de ecoeficiéncia, insergao Nao foram encontradas evidéncias

2 SO Lucrativa socioecondmica e/ ou justica socioambiental responsaveis pela promogéo da
imagem e/ ou da reputacdo da organizagdo e/ ou de seus produtos ou servicos.
As agdes e decisdes sao orientadas pelos critérios financeiros com vistas ao . PLANEJAMENTO ESTRATEGICO X
atendimento do retorno aos acionistas/ sécio proprietarios e/ ou reinvestimentos. 2019
e POCO ARTESIANO
0 20 0

MEDIA => (0+0+20)/3 = 6,66




92

MEDIA => (0+0+20)/3 = 6,66 20 |0
1. Apresenta indicadores de sustentabilidade econémica, social e/ ou ambiental. Nao foram encontradas evidéncias
2. Participa de associagoes ligadas a sustentabilidade, promovendo em seu setor, Nao foram encontradas evidéncias
4 SO Sinérgica praticas que proporcionem inovagao na capacidade de manter o equilibrio
economico, social e ambiental.
3. As decisdes s&o tomadas através de comités instituidos para a consideragdo dos | COMISSOES HOSPITALARES X
interesses dos varios stakeholders envolvidos no processo organizacional nos
niveis interno e externo.
’ 20 0
MEDIA => (0+0+20)/3 = 6,66
1. Possui a sustentabilidade como parte de sua misséo, viséo e valores, N&o foram encontradas evidéncias
direcionando todas as suas estratégias a SO.
2. A convicgao na sustentabilidade e a responsabilidade universal é representada Nao foram encontradas evidéncias
L por agdes institucionalizadas envolvendo varios niveis de relagdo com publicos
5 SO Holistica diretamente impactados ou nao pelas atividades da organizag3o.
3. Existem politicas internas direcionando as agoes e decisdes gerenciais nos Nao foram encontradas evidéncias
diversos setores a serem executadas levando-se em conta o equilibrio entre as
diferentes competéncias da sustentabilidade organizacional.
- - _ 0 0
MEDIA => (0+0+0)/3 =0

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 24 - Avaliagdo das entregas esperadas da competéncia de suporte “ecoeficiéncia” para os niveis de SO no Hospital Alfa

ECOEFICIENCIA

Capacidade de fornecimento de bens e servigos a pregos competitivos que satisfagam as necessidades humanas, proporcionando qualidade de vida, ao mesmo tempo em que reduz
progressivamente o impacto ambiental e o consumo de recursos. Combina entregas que demonstram o desenvolvimento ambiental com o desenvolvimento econdmico.

Nivel Entregas Evidéncia NA ED A S
0 10 20 30
Os servigos foram relatados como sendo inovadores e personalizados tendo sido destacada a organizagao por X
sua tecnologia, estrutura e localizago.
O maior valor agregado para o cliente é o atendimento e a hotelaria, além da estrutura. X
. A satisfagado do clientes, além da redugdo de intercorréncias e o engajamento da equipe. X
Fornece bens e servicos a ; — _ _
precos competitivos, Os residuos manifestados como sendo os mais impactantes foram os infectantes, predominantemente os de X
atendendo a ordem origem perfuro-cortante, sendo administrados através da identificagéo e separagdo de materiais e da gestéo
econdmica vigente através terceirizada de residuos, prevista pela RDC 306.
das regulamentacdes. A reciclagem é promovida, dentro da gestéo de residuos implantada e padronizada conforme legislagao. X
As praticas de construgdo adotadas foram aquelas orientadas legalmente através da RDC 50. X
Os residuos séo tratados através da gestao de descarte terceirizada, valida para todos os residuos, mas X
manifestada de modo especial no caso do lixo quimico e do perfuro-cortante.
Os maiores impactos na saude e seguranga manifestados foram aqueles gerados na assisténcia direta ao X
paciente, sendo administrados por meio de capacitagao, supervisao, notificagao e orientagao de utilizagdo de
Busca o correto atendimento EPIL.
das necessidades humanas, Foi manifestado como prioridade organizacional a seguranga do paciente e do trabalhador, a partir de X
1 através de seus produtos e procedimentos operacionais padrao e orientagdo de utilizagcdo de EPIs, além da seguranga alimentar, buscada
servigos e de agdes através do controle de temperatura.
filantropicas. Manifestou-se o atendimento a alimentagéo para os pacientes, pessoal e acompanhantes, com preponderancia X
de alimentos de época, assados e grelhados, além de vegetais e hortaligas. Entretanto, ndo se manifestou o
cadastro junto ao PAT.
A reducao da dispersdo de compostos téxico-contaminantes ocorre com agdes de revisdo da utilizagéo de X
compostos téxico-contaminantes, como na troca do principal antifingico, o acido peracético, mas também
através da utilizagdo apenas sob demanda e com a informacé&o via sistema dos pacientes alérgicos.
Maximiza-se apenas através da utilizacdo do enxoval e dos equipamentos e utensilio esterilizaveis; no mais, X
nao ha recursos renovaveis.
Decide pela agéo sobre o Embora trate-se de servigos, a durabilidade é estendida nos equipamentos e utensilios esterilizaveis. X
impacto ambiental e o A otimizagao das praticas de prescrigdo de medicamentos como através da padronizagéo da dispensacg&o via X
consumo de recursos sistema e por meio de comiss&o de padronizagdo, que apoia o setor de farmacia junto a equipe médica. Foi
baseando-se por relatado treinamento anual pela equipe de SCIH, além de orientagdes corretivas junto a equipe e enfermagem.
procedimentos formais. Foram referenciados como iniciativas de compra de produtos com menor impacto ambiental, a retomada do X
comité de padronizag&o de produtos e o caso especifico de analise e substituigdo do antibiotico fungicida,
identificado pelo setor de SCIH.
Os medicamentos sdo os recursos mais consumidos nos processos de prestacdo de servigos, além dos demais X

materiais hospitalares, como o alcool 70% e os recursos humanos. Para a redugéo dos recursos utilizados na
prestacéo de servigos, além dos controles de estoque, com redugéo do prazo e sua limitagéo, utiliza-se do
sistema automatizado com indicador de dispensagao, como agao de troca de recursos por outros mais
eficientes. Além disso, existem planos de reducéo de produto, trocando-o por outro mais eficiente, além de
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controles de utilizagdo por meio de procedimentos operacionais padrdo, conscientizagédo, custos e médias de
consumo.

MEDIA => (20+420)/16 = 27,50

20

420

Fornece bens e servigos a
pregos competitivos,
incluindo aspectos
ambientais, sob a analise
de retorno financeira.

Nao foram encontradas evidéncias.

Guia-se pelo atendimento
das necessidades
socioambientais que sejam
tidas como positivas a
reputagdo e/ ou
lucratividade.

Nao foram encontradas evidéncias.

Decide pela agéo sobre o
impacto ambiental e o
consumo de recursos
baseando-se por retorno
sobre os investimentos.

A organizag&o conta com pogo artesiano e projeto de energia fotovoltaica, manifestando ainda ter estrutura
projetada favoravel a utilizacdo de luz natural internamente.

A instituicao reinveste em sua propria estrutura.

MEDIA => (0+0+10+20)/4 = 7,50

10

20

Fornece bens e servigos a
pregcos competitivos,
buscando equilibrar
aspectos ambientais,
entendendo-os como
importantes em si mesmos.

Nao foram encontradas evidéncias.

Guia-se pelo atendimento
das necessidades
socioambientais, tendo-os
em seus valores.

Nao foram encontradas evidéncias.

Decide pela agao sobre o
impacto ambiental e o
consumo de recursos
incluindo os interesses dos
stakeholders.

A utilizagdo com intensidade aumentada de produtos/ servigos, assim como os excedentes de farmacos séo
geridos a partir da pratica do compartilhamento das medica¢des com validade préxima com demais instituicoes
hospitalares.

As caracteristicas de impacto ambiental (Persisténcia, Bioacumulagao e Toxicidade (PBT)) dos medicamentos
sdo consideradas na gestao da dispensacao e de descarte e na doagdo de medicamentos por vencer com
demais hospitais, ndo incluindo as demais etapas de produgéo, prescricdo, compra, doagéo e etc.

MEDIA => (0+0+20+20)/4 = 10

40

Fornece bens e servigos a
precos competitivos,
buscando solugdes que
criem valor e desempenho
equilibrando aspectos
ambientais em sinergia com
os stakeholders.

Nao foram encontradas evidéncias.

Guia-se pelo atendimento
das necessidades sécio-
ambientais, tendo sua
consideragdo como

Nao foram encontradas evidéncias.
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inevitavel diante das
tendéncias de longo prazo..

Decide pela agao sobre o
impacto ambiental e o
consumo de recursos
buscando as capacidades
disponiveis e direcionando-
se ao longo prazo.

Nao foram encontradas evidéncias.

MEDIA => (0+0+0)/3 =0

Fornece bens e servigos a
precos competitivos,
integrando os aspectos
ambientais em toda a
organizagao, buscando
contribuir para a qualidade
e continuidade da vida
natural.

Nao foram encontradas evidéncias.

Guia-se pelo atendimento
das necessidades sécio-
ambientais, tendo a
interdependéncia como
valor para a preservagéo no
presente e para as
geracgdes futuras.

Nao foram encontradas evidéncias.

Decide pela acao sobre o
impacto ambiental e o
consumo de recursos
buscando decidir com
critérios holisticos que
considerem a sobrevivéncia
da vida no planeta.

Nao foram encontradas evidéncias.

MEDIA => (0+0+0)/3 =0

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 25 - Avaliagdo das entregas esperadas da competéncia de suporte “insergcdo socioeconomica” para os niveis de SO no
Hospital Alfa

INSERGAO SOCIOECONOMICA

Reflete a capacidade da organizagdo de promover mais justica e igualdade, de forma que haja crescimento real dos funcionarios nas diversas unidades organizacionais e niveis hierarquicos,
com vistas a eliminar, gradativamente, os déficits sociais apresentados nos indicadores discutidos mundialmente. Combina entregas que diagnosticam o desenvolvimento econémico e o

desenvolvimento social

Nivel Entregas Evidéncia NA ED A S
0 10 20 30

Promove mais justica e Manifestou dificuldades no atendimento a legislagao trabalhista em relagcdo aos periodos de intervalo e hora extra X
igualdade através do devido a caracteristica das operagdes. Além disso, referenciou convencgéo coletiva ndo aprovada e a inexisténcia
cumprimento estrito das de um técnico de seguranga com atuacéo efetiva.
regulamentagoes. Evidenciou o fornecimento de assisténcia creche para filhos de empregadas de até 6 anos, conforme CCT da X

categoria. Também foi manifestada a pratica do emprego do jovem aprendiz, assim como o PCD (pessoas com

deficiéncia). Em todas as situagdes, com vistas ao cumprimento legal.

1 Busca ajudar os funcionarios Nao houve manifestagao de existéncia de critérios de promogoes. X
por meio de agdes e/ ou
beneficios sociais para além
do pactuado.
Decide com base na Nao foram encontradas evidéncias. X
eliminagdo gradativa dos
déficits sociais baseando-se
por indicadores sociais
formais.
MEDIA => (10+20+0+0)/4=7,5 | O 10 20 0
Promove mais justica e Nao foram encontradas evidéncias. X
igualdade por meio de agires
que reflitam possibilidade de
retorno financeiro.
Orienta-se pelo bem-estar Nao foram encontradas evidéncias. X
econdémico e social dos
2 funcionarios na medida que
reflita positivamente a
reputagdo e/ ou lucratividade.
Decide pela eliminagéo dos Nao foram encontradas evidéncias. X
déficits sociais que impactem
direta ou indiretamente no
retorno sobre os
investimentos.
MEDIA => (0+0+0)/3=0 | 0 0 0 0

Promove mais justica e Nao manifestada a existéncia de programas de desenvolvimento pessoal/ profissional na comunidade local. X
igualdade, como parte das N&o existem politicas de recrutamento. Como critérios de selegdo sao considerados os aspectos técnicos e X
prioridades organizacionais. comportamentais.

Nao manifestou geragdo de empregos com remuneragéo vinculada ao acréscimo de complexidade das tarefas X

realizadas e do desenvolvimento de competéncias. Referenciou apenas atendimento ao salario-base da categoria.
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Dirige-se ao crescimento real
dos funcionarios como parte
de seus valores culturais.

Nao ha uma politica estrita de desenvolvimento, tendo havido a manifestagao de treinamentos pelas geréncias
nos aspectos técnicos de cada setor e relacionados a seguranga do paciente e do trabalhador. A avaliagéo
manifestada esta relacionada ao indice de glosas.

Decide pela agéo sobre os
déficits sociais que se incluam
dentre os interesses dos
stakeholders.

Nao foram encontradas evidéncias.

MEDIA => (0+0+0+10+0)/5 = 2,00

10

Promove mais justica e
igualdade, junto a todos os
stakeholders, buscando
consonancia com 0s
mesmos.

A oportunizagao do crescimento de pequenas empresas da comunidade por té-las como fornecedoras ou
parceiras nao foi manifestada, tendo sido referenciada a compra junto a pequenas empresas do setor de nutrigdo
apenas por conveniéncia. O setor de compras relatou critérios tdo somente técnicos na selegédo de fornecedores.

Guia-se pelo crescimento
real dos funcionarios,
buscando a participagao
coletiva como paradigma de
acgao.

Nao manifestada a existéncia de programa de desenvolvimento de competéncias. Apenas houve referéncia da
existéncia de treinamentos periddicos obrigatorios e capacitacdes técnicas com base em cronogramas e
demandas.

Decide pela eliminagéo,
gradativa dos déficits sociais
levando em conta as
consideragdes disponiveis na
sociedade, direcionando-se
ao longo prazo.

Nao foram encontradas evidéncias.

MEDIA => (0+0+0)/3 = 0

Promove mais justica e
igualdade, junto a todos os
stakeholders, buscando ser
parte da solug&o contra as
desigualdades sociais.

Nao foram encontradas evidéncias.

Rege-se pela
interdependéncia e
responsabilidade junto aos
stakeholders, incluso ai toda
a sociedade, inserindo-se na
responsabilidade pelo
equilibrio sécio-econémico
presente e futuro.

Nao manifestou priorizagdo na geragdo de empregos para a comunidade local.

Decide pela eliminagéo
gradativa dos déficits sociais
buscando considerar
aspectos de sobrevivéncia
social global.

Nao foram encontradas evidéncias.

MEDIA => (0+0+0)/3 = 0

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 26 - Avaliagédo das entregas esperadas da competéncia de suporte “justica socioambiental” para os niveis de SO no Hospital

Alfa

JUSTICA SOCIOAMBIENTAL

desenvolvimento social.

Reflete a capacidade organizacional de equalizar a distribuicdo dos beneficios e dos constrangimentos impostos pelo ambiente organizacional. Suas entregas definem que os grupos, em
especial os mais vulneraveis, como as chamadas minorias, ndo sejam afetados desproporcionalmente pelos efeitos negativos da organizagédo produtiva. Além disso, primam pelo direito de
participacéo efetiva nas decisdes que os afeta e pela compensacao pelos constrangimentos por eles suportados. Combina entregas que diagnosticam o desenvolvimento ambiental e o

externalidades negativas,
através de agires que ndo

Nivel Entregas Evidéncia NA ED A S
0 10 20 30
Programas de educagao e assisténcia a empregados, familiares e membros da comunidade com relagéo a X
doengas graves é manifestado através do agir do programa de seguranca do paciente, que busca equalizar a
distribuigao das externalidades da atividade através da gestao de risco no servigo de saude, como prevé a RDC
36/2013.
A representagao e participagdo dos empregados em comités formais de seguranga e saude foi manifestada X
como ocorrendo em todos os niveis hierarquicos, de modo mensal, embora se tenha referido pouca efetividade
Busca equalizar a distribuicgo | Compreensao geral.
das externalidades positivas O atendimento as questdes relacionadas a inserg&o, tais como contratagéo de PNEs e Jovens aprendizes, X
e negativas atendendo as leis | fornecimento de auxilio-creche; atendimento a estabilidade legal da gestante ou programas de maternidade,
e regulamentos previstos. dentre outros, ocorrem de modo estritamente legal.
O agir preventivo e corretivo frente as doengas ocupacionais e ou acidentes de trabalho, foi manifestado como X
ocorrendo principalmente no contexto de manuseio de materiais perfuro-cortantes, com cronograma de
treinamento e roteiro de atendimento e investigagéo no caso do acidente. A manifestagdo se deu também
através do relato a integracdo de colaboradores, ordem de servico, procedimentos operacionais padréao e
1 orientagao a utilizagdo de EPIs.
Foi manifestada a exigéncia dos contratados com relagdo a agdes essenciais sustentaveis tanto ambiental X
quanto socialmente, através de roteiro formatado em acordo com a legislagao, em especial, junto a gestao
terceirizada de residuos e junto a lavanderia.
Guia-se pela protegao dos Nao foram encontradas evidéncias. X
mais vulneraveis aos
impactos organizacionais por
meio de agdes inclusivas e/
ou filantrépicas.
Toma as decisdes, As medidas tomadas em resposta a casos de corrupgao ou consideradas antiéticas, foram manifestadas como X
considerando o impacto nos sendo de carater reativo, sendo realizadas através do procedimento de notificagdo de evento adverso, por meio
grupos mais vulneraveis e do protocolo de Londres, do comité de ética médica ou através de ficha funcional.
buscando a compensagéo Nao foi manifestada a concesséo a trabalhadores terceirizados das mesmas condigées de trabalho, saude e X
dos constrangimentos a eles beneficios concedidos aos empregados contratados. Foi referido apenas aos temporarios.
impostos, por meio de As politicas e programas de saude e seguranga preventivas a riscos desnecessarios sem a precaugao X
instrumentos formais e necessaria aos stakeholders foram manifestadas através do relato dos programas de treinamento de seguranga
guiado por um objetivo do paciente, integragéo de colaboradores, ordens de servigo, separacéo de residuos e higienizagéo e
basico. desinfecgéo ambiental.
MEDIA => (20+150)/9 = 18,88 | 0 20 150
Busca equilibrar a as Nao foram encontradas evidéncias. X
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impliquem em custos
financeiros adicionais.

Orienta-se pela protecdo dos | A manifestagdo quanto a processos de gestéo refinados e gestores treinados ocorreu referenciando-se a X
mais vulneraveis aos participagao pela organizagao, do programa “seguranga em alta”, de promogao a qualidade assistencial
impactos organizacionais na hospitalar, promovido por cooperativa de saude, que consiste em “apoiar os hospitais na estruturagdo de um
medida que reflita modelo de gestéo voltado para a qualidade e seguranga do paciente”.
positivamente a reputagao e/ A geragao de uma produgéo limpa por meio de processos organizacionais foi manifestada destacando-se o agir X
ou lucratividade. organizacional através do controle de infecgédo hospitalar, da saude e seguranga do colaborador, do clima

organizacional familiar e humanizado, da disponibilizagdo de produtos de desinfecgéo de qualidade e do

programa de promogao a qualidade assistencial hospitalar, o “seguranga em alta”, promovido por cooperativa

de saude, que consiste em “apoiar os hospitais na estruturagdo de um modelo de gestéo voltado para a

qualidade e seguranca do paciente”.
Toma as decisoes, Foi manifestada orientagdo de gestdo de pessoas nao sistematicas através da integragao, de orientacdes, X
considerando a participagao treinamentos e supervisao.
dos grupos mais vulneraveis
em relagdo ao que os afeta e
pela compensagao dos
constrangimentos por eles
suportados, zelando pelos
retornos financeiros e/ ou
custos adicionais.

MEDIA => (20+20)/4 = 10 20 20
Procura compensar as Nao foram encontradas evidéncias.
externalidades negativas,
considerando a importancia
intrinseca da justica
socioambiental.
Orienta-se pela protegdo aos | Nao foram encontradas evidéncias.
mais vulneraveis aos
impactos organizacionais
como parte de seus valores
culturais.
Toma as decisbes, A insergao dos stakeholders nas decisdes sobre seu ambiente e bem-estar foi manifestada pelo relato da X
considerando o direito de pesquisa de satisfagao junto aos pacientes e da participagao ativa nas decisdes pelos empregados.
participagao efetiva das
partes interessadas e, em
especial, dos grupos mais
vulneraveis, em relagéo ao
que os afeta e buscando a
compensagao dos
constrangimentos por eles
suportados.
MEDIA => (0+0+20)/3 = 6,66 0 20

Busca equalizar a distribuicdo | O agir voltado a comunidade, buscando o equilibrio dos impactos causados pela organizagao foi manifestado X

dos beneficios e dos
constrangimentos impostos
pela organizagdo em sinergia
com os stakeholders.

no relato de participagéo no comité municipal de controle de infecgdes e participagdo na rede de nucleo de
seguranga do paciente.
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2.  Guia-se pela protegao dos Nao foram encontradas evidéncias. X
4 mais vulneraveis aos
impactos organizacionais
buscando participar
coletivamente junto aos
stakeholders.

3. Toma as decisoes, Nao foram encontradas evidéncias. X
considerando o direito de
participacao efetiva das
partes interessadas e, em
especial, dos grupos mais
vulneraveis, em relagéo ao
que os afeta e buscando a
compensagao dos
constrangimentos por eles
suportados, direcionando-se
ao longo prazo.

MEDIA => (20+0+0)/3 = 6,66 | 0 0 20 0

1. Promove a equalizagado da Nao foram encontradas evidéncias. X
distribuicéo dos beneficios e
dos constrangimentos
impostos pela organizagéo
em toda a organizagéo,
buscando contribuir para a
justica socioambiental
planetaria.

2. Guia-se pelo atendimento Nao foram encontradas evidéncias. X
dos mais vulneraveis aos
impactos organizacionais,
buscando de modo

5 interdependente a justica

socioambiental presente e

futura.

3. Toma as decisdes, Nao foram encontradas evidéncias. X
considerando o direito de
participacéo efetiva das
partes interessadas e, em
especial, dos grupos mais
vulneraveis, em relagédo ao
que os afeta e buscando a
compensacao dos
constrangimentos por eles
suportados e considerando
os interesses de equilibrio
global.

MEDIA => (0+0+0)/3=0 | 0 0 0 0

Fonte: Elaborado pelo autor.
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As avaliagdes realizadas a partir dos requisitos de acesso e das
entregas esperadas permitiram o posicionamento na matriz da sustentabilidade
conforme preconizado no percurso metodolégico do estudo. E importante observar
que, como apontam as tabelas 20 e 21, foi realizada a média simples para obtencéo

da pontuacao a ser destacada na matriz.

Quadro 27 - Calculo do valor de posicionamento no eixo vertical (requisitos de acesso)

Valor de atendimento
Nivel de sustentabilidade dos requisitos de
acesso

1 — SO Compliance 10

2 — SO Lucrativa 6,66
3 — SO Consciente 6,66
4 — SO Sinérgica 6,66
5 — SO Holistica 0,00

Fonte: Elaborada pelo autor.

Quadro 28 - Calculo do valor de posicionamento no eixo horizontal (entregas
esperadas)

Valor médio de
Nivel de sustentabilidade Competéncias de suporte atendimento das
entregas
1 — SO Compliance Ecoeficiéncia 27,50
Insergéo socioeconomica 7,50
Justica socioambiental 18,88
Média total 17,96
2 — SO Lucrativa Ecoeficiéncia 7,50
Insergéo socioeconomica 0,00
Justica socioambiental 10,00
Média total 5,83
3 — SO Consciente Ecoeficiéncia 10,00
Insergéo socioeconomica 2,00
Justica socioambiental 6,66
Média total 6,22
4 — SO Sinérgica Ecoeficiéncia 0,00
Insergao socioeconomica 0,00
Justica socioambiental 6,66
Média total 2,22
5 — SO Holistica Ecoeficiéncia 0,00
Insergao socioeconomica 0,00
Justica socioambiental 0,00
Média total 0,00

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Com isso, conforme previsto no percurso metodoldgico, a avaliagao
para posicionamento na matriz de sustentabilidade organizacional, ocorreu apenas
para o nivel 1 (SO Compliance), pois, os recursos evidenciados foram insuficientes
para atingir a superagao no nivel. Deste modo, os recursos e as entregas esperadas

para o nivel foram avaliadas e dispostas no grafico 1 a seguir.

Grafico 1 - Matriz de posicionamento para o nivel 1 (SO Compliance) no Hospital
Alfa

30
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Munck (2013, p. 86)

Ao se visualizar a matriz de posicionamento no nivel 1 — SO
Compliance, disposta no grafico 1, péde-se observar que a pontuagédo obtida nos
requisitos de acesso foi de 10,00, em um total de 30,00 possiveis para o nivel, ou seja,
33,33%. Ja a pontuacgédo obtida nas entregas esperadas foi de 17,96, em um total de
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30,00 possiveis para o nivel, ou seja, 59,87%. Tal posicionamento indicou a
necessidade de execucido de agdes para desenvolvimento de recursos essenciais,
conforme proposta da matriz, apontando ainda em ambos os eixos, uma SO ainda em
desenvolvimento, ja que em ambos nao se alcangou a pontuagdo média de “20” que
indica “A” (Atende).

A partir disso, a analise do modo pelo qual as pontuagdes foram
obtidas, a partir dos recursos organizacionais e das entregas, permitiu encontrar nas

evidéncias e avaliagcbes destas, 0 que na sequéncia sera relatado.

5.1.1 Analise de posicionamento no eixo vertical (requisitos de acesso)
A avaliagao realizada ao nivel 1 de complexidade demonstrada pelas

capacidades organizacionais (requisitos de acesso), apontou para o atendimento de

duas das capacidades do nivel, conforme recorta-se no quadro 8.

Quadro 29 - Requisitos — Nivel de complexidade 1 — SO Compliance

Requls_ltc_as de acesso NA. | ED. A S.
para posicionamento nos Recursos Atendimento
niveis.d.e (Evidéncias) das
sustentabilidade Evidéncias 0 10 20 30
1. Possui programas, e PCIH 2018 — PORTARIA 2616/1998 Atende a justica X
planos, instrugbes, normas | e NUCLEO DE SEGURANCA DO PACIENTE | socioambiental
internas ou comissodes — RDC 36/2013
especificas relacionadas a [e  LTCAT 2019 - NR-15 e NR-16 - Portaria
aspectos de ecoeficiéncia, MTb 3214/1978
insergéo socioecondmica o  PPRA 2019 - NR-09 - Portaria MTb
e/ ou justica 3214/1978
socioambiental a serem |, ST - SERVICOS DE SAUDE - NR 32 -
legalmente atendidos. PORTARIA 485/2005
e PCMSO 2019 - NR 7 - Portaria SSST
24/1994
e PGRSS 2019 — RDC 306/2004 Atende a
¢ PROJETO ARQUITETONICO - RDC ecoeficiéncia
50/2002
e  ASSISTENCIA CRECHE — CCT Atende a
. INCLUSAO DE JOVEM APRENDIZ — LEI Insergéo
10097/2000, DECRETO 5598/2005 socioecondémica
. INCLUSAO DE PCD (PESSOAS COM
DEFICIENCIA) - LEI 8213/1991
3. Possui orientagdes em ¢ PROGRAMA SEGURANCA EM ALTA N/A X
forma de processos e/ou . MAPAS DE PROCESSOS
produtos certificados, . SISTEMA MV
regulamento, instrugéo de
servigo, norma interna ou
documentagbes do género,
que fornegam critérios de
deciséo aos agentes
competentes e para o
alcance de um objetivo
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basico em questdes
socioambientais.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os recursos evidenciados para o requisito de acesso 1, apontam para
documentos que atendem a uma gestdo formal, legal e programada, tendo sido
manifestados recursos suficientemente sustentadores para as competéncias de

suporte no nivel, o que permitiu a avaliagdo como “atende” para o requisito.

Ja o requisito de acesso 3, evidencia-se por recursos cujas diretrizes
se valem de certificagdo, de procedimentos e de orientagdes. Como a instituigdo esta
em vias de candidatura a certificagdo de processos tipicos de seu segmento, iniciou
programa que promove a qualidade assistencial hospitalar, além de contar com
processos desenhados e sistema de gestdo. Tais capacidades organizacionais tocam
diretamente a “justica socioambiental”, ja que contribuem com a redugao de riscos do

processo.

O unico requisito do nivel ndo evidenciado através de nenhum dos
recursos comprobatérios levantados foi o requisito 2, que identifica a constituicdo de
programas, agdes ou institutos responsaveis pela manutencdo ou ajuda a
determinado grupo social com sentido filantropico. Tal requisito € importante
direcionador interno para o nivel 1, trazendo em sua base “um senso de dever moral”,

de comportamento correto, fortemente sinalizadores do nivel “SO Compliance”.

A auséncia de tal entrega, contribuiu para a impossibilitar a
organizacdo de atender ou mesmo superar os requisitos do nivel e, assim, estar

capacitada para a consideragao das avaliagdes de entrega no proximo nivel.

5.1.2 Analise do posicionamento no eixo horizontal (entregas esperadas)

A avaliacao realizada ao nivel 1 de complexidade demonstrada pelas
entregas esperadas nas competéncias de suporte, apontou para a evidéncia das
entregas realizadas pelo Hospital Alfa. O quadro 9 traz um recorte daquelas cujas

evidéncias referentes a ecoeficiéncia nao atenderam.
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Quadro 30 - Evidéncias das entregas da ecoeficiéncia do Hospital Alfa

Nivel Entregas Evidéncia NA ED A S
0 10 20 30
2. Busca o correto Manifestou-se o atendimento a alimentagéo para X
atendimento das os pacientes, pessoal e acompanhantes, com

necessidades humanas, preponderancia de alimentos de época, assados e
através de seus produtos | grelhados, além de vegetais e hortalicas.

e servigos e de agdes Entretanto, ndo se manifestou o cadastro junto ao
filantropicas. PAT.
1
3. Decide pela agéo sobre Foram referenciados como iniciativas de compra X
o impacto ambiental e o de produtos com menor impacto ambiental, a
consumo de recursos retomada do comité de padronizagao de produtos
baseando-se por e o caso especifico de analise e substituicao do
procedimentos formais. antibiético fungicida, identificado pelo setor de
SCIH.

Fonte: Elaborado pelo autor

Em acordo com a avaliagao da competéncia “ecoeficiencia” , apenas
duas evidéncias ndo foram capazes de superar as entregas solicitadas: uma delas
nao evidenciou a vinculagao da instituicdo ao PAT (programa de alimentagcdo do
trabalhador), comprometendo a avaliagao da entrega 2: “Busca o correto atendimento
das necessidades humanas, através de seus produtos e servicos e de acgdes

filantropicas”.

Ja a outra evidéncia destacou uma retomada do comité de
padronizacao de produtos no que se refere as iniciativas de compra de produtos com
menor impacto ambiental. Assim, considerou-se tal evidéncia como estando “Em
desenvolvimento”, ndo atingindo a superagao na avaliagao da entrega 3: “Decide pela
acao sobre o impacto ambiental e o consumo de recursos baseando-se por

procedimentos formais”.

O quadro 10 destaca as evidéncias de entregas referentes a “insergcao

socioecondbmica”.

Quadro 31 - Evidéncias das entregas da inserg¢do socioecondmica do Hospital Alfa

Nivel Entregas Evidéncia NA | ED | A S
0 10 [ 20 | 30
1. Promove mais justica Manifestou dificuldades no atendimento a legislagéo X
e igualdade através do | trabalhista em relagéo aos periodos de intervalo e hora
cumprimento estrito extra devido a caracteristica das operagdes. Além disso,

das regulamentagdes. | referenciou convencao coletiva ndo aprovada e a
inexisténcia de um técnico de seguranga com atuagéo

efetiva.
2. Busca ajudar os Nao houve manifestagéo de existéncia de critérios de X
funcionarios por meio promogoes.

1 de agdes e/ ou
beneficios sociais para
além do pactuado.
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Decide com base na
eliminacao gradativa
dos déficits sociais
baseando-se por
indicadores sociais
formais.

Nao foram encontradas evidéncias.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme observa-se no quadro, nesta competéncia nenhuma

evidéncia manifestou o atendimento das entregas. Em uma das evidéncias, s&o

expressas dificuldades no cumprimento do periodo de intervalo e das horas extras

dos empregados devido a caracteristica das operagdes, além de convengao coletiva

nao aprovada e inexisténcia de técnico de seguranca com atuagao efetiva. Nas

demais, inexistiu sequer manifestacéo de quaisquer agires que pudessem evidenciar,

0 que impossibilitou a atribuicdo de pontuagdo para as entregas no nivel para a

competéncia.

O quadro 11 destaca as evidéncias que ndo atenderam as entregas

referentes a “justica socioambiental”.

Quadro 32 - Evidéncias das entregas da justica socioambiental do Hospital Alfa

eles impostos, por
meio de
instrumentos
formais e guiado
por um objetivo
basico.

terceirizados das mesmas condigées de trabalho,
saude e beneficios concedidos aos empregados
contratados. Foi referido apenas aos temporarios.

Nivel Entregas Evidéncia NA ED A S
0 10 20 30
Busca equalizar a A representagao e participagdo dos empregados em X
distribuicao das comités formais de seguranca e saude foi manifestada
externalidades como ocorrendo em todos os niveis hierarquicos, de
positivas e modo mensal, embora se tenha referido pouca
negativas efetividade e compreenséo geral.
atendendo as leis e
regulamentos
previstos.
Guia-se pela Nao foram encontradas evidéncias. X
protegéo dos mais
vulneraveis aos
impactos
organizacionais por
1 meio de agdes
inclusivas e/ ou
filantrépicas.
Toma as decisbes, As medidas tomadas em resposta a casos de X
considerando o corrupgao ou consideradas antiéticas, foram
impacto nos grupos | manifestadas como sendo de carater reativo, sendo
mais vulneraveis e realizadas através do procedimento de notificacdo de
buscando a evento adverso, por meio do protocolo de Londres, do
compensacao dos comité de ética médica ou através de ficha funcional.
constrangimentos a | N&o foi manifestada a concessao a trabalhadores X

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O quadro traz a auséncia de evidéncias para uma das entregas e
outras evidéncias que, ou estdo em desenvolvimento ou n&o atendem as demais

entregas.

A evidéncia de representacédo e participagdo dos empregados em
comités formais de segurangca e saude, ocorreu com destaque para a pouca
efetividade e compreensao geral do comité de segurangca em questao, previsto pela
norma regulamentadora NR-5, originada pela Portaria MTb n.° 3214/78, inserindo-a
ainda em um estagio em vias de consolidacgdo e, portanto, ainda em desenvolvimento
dentro da entrega 1: “Busca equalizar a distribuicdo das externalidades positivas e

negativas atendendo as leis e regulamentos previstos”.

Ja a entrega 2: “guia-se pela protegdo dos mais vulneraveis aos
impactos organizacionais por meio de agdes inclusivas e/ ou filantrépicas” nao
encontrou evidéncias comprobatérias de seu exercicio, restando a avaliagédo “nao

atende” para toda a entrega.

E quanto a entrega 3: “toma as decisdes, considerando o impacto nos
grupos mais vulneraveis e buscando a compensag¢ao dos constrangimentos a eles
impostos, por meio de instrumentos formais e guiado por um objetivo basico”, esta
trouxe duas evidéncias ainda em vias de consolidacdo. A primeira, relacionada a
casos de corrupcao referenciou atos administrativos reativos deixando, porém, de
evidenciar orientacdes, cédigos de conduta ou instrugdes proativas que se referissem
a lei anticorrupgao n° 12.846/2013, por exemplo. A segunda, relacionada ao
tratamento concedido aos trabalhadores terceirizados, deixou de evidenciar
condicbes de trabalho, saude e beneficios equanimes aquelas concedidas aos
empregados contratados. Ambas evidéncias, ainda ndao plenamente desenvolvidas,

afetaram o alcance da entrega.

5.2 PLANO DE AGAO PARA O DESENVOLVIMENTO

A proposta do MRS.org é que o desenvolvimento da SO se dé passo
a passo ao longo dos niveis de complexidade e das entregas e conforme a ambigéo

da organizagao. A matriz de posicionamento possibilitou o diagndstico de qual dos
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niveis merece agora a atengédo da organizagdo em seus requisitos e entregas, a fim

de que, se deseja alcangar o proximo nivel, o faca através da atengao a tais lacunas.

As acdes de reflexdo para o desenvolvimento organizacional de
competéncias aqui propostas para o caso em estudo do Hospital Alfa, devem
representar, portanto, a capacidade para assumir entregas em niveis crescentes de
complexidade na SO, tal qual se pode ver igualmente na proposta ao desenvolvimento

dos profissionais feita por Dutra (2017).

Seguido pelo raciocinio de Munck (2013), esse “trabalho de
preenchimento de lacunas” traz grande espaco para a articulagao das competéncias
organizacionais, seja constituindo-as ou identificando-as e, a partir da presente
avaliacdo é guiado para a execugao de agdes para o “desenvolvimento dos recursos
essenciais” como prescreve o0 posicionamento alcangado na matriz. A partir disto,
refletem-se as melhores estratégias a serem propostas, as quais se seguirdo
aprendizados conforme erros, acertos, caréncias e sobras seja em relagao a recursos
ou as proprias competéncias. Esse processo desencadeia um processo de mudanca

mediada na dire¢ao de adquirir, aprimorar ou corrigir tais recursos e/ ou competéncias.

No plano de agao, o grande desafio da organizagao sera nao se deixar
conduzir por uma certa prescritividade na sinalizagdo do caminho que pode conduzir
ao avango no nivel de complexidade da SO pela organizagdo. O caminho deve se dar
conforme sua ambig¢ao, suas motivagdes internas, assim como em acordo com seus
critérios de tomada de decisao — variaveis diferenciadoras dos diferentes niveis de
competéncia coletiva — que no dizer de Boterf (2003) deve ser, primeiramente, uma
preocupagao dos gerentes. Sera de grande ajuda ao gestor, nesse sentido, considerar
a organizagdo como um sistema de geragdo, comunicacdo e aplicagcdo do
conhecimento. Um alinhamento de agires que proporciona maior responsividade da
organizacgao para modificagdo das condigdes existentes em seu meio. Ele é que pode
influenciar o sistema de atividades, a mobilizacdo dos recursos atuais por modos
diferentes ou a juncao de novos recursos para outras tantas combinacdes de entregas
que proporcionem os avangos desejados (SPENDER, 2012).

Outro importante cuidado é depreendido de Mills et al (2002), que
aponta para o fato de que a construgao de recursos e competéncias significativas se

déo no longo prazo. O foco em medidas de performance (resultado) tende a levar a
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concentragdo no curto prazo, proporcionando outro desafio a gestdo, ja que essa
visdo pode comprometer o processo de desenvolvimento de recursos de longo prazo.
Assim, as avaliagbes aqui realizadas, devem ser avaliadas a luz dos aspectos da
estratégia de longo prazo como um equilibrio contra a visdo de curto prazo. A
organizacgao deve estar atenta ao fato de que a melhoria dos resultados, esta atrelada

a melhoria dos recursos a eles associados e/ ou a maneira como sao coordenados.

Diante do exposto, identificadas as lacunas dos recursos e
competéncias a partir da analise da matriz de posicionamento, passa-se a apresenta-
las com o fim de propor pontos de atencdo que auxiliem a organizagdo em estudo a

buscar a realizagao de sua ambi¢ao no que tange a sustentabilidade.

De modo a auxiliar na compreensio das medidas dos recursos e das
competéncias diagnosticadas foi utilizado o framework de medi¢cao de competéncias
/ recursos de Mills et al (2003). Tal como nele, no MRS.org, busca-se a compreensao
do modo pelo qual o desempenho da competéncia € alcangado, de modo particular
em sua relagdo com o desenvolvimento do recurso. Por outro lado, a medida dos
recursos e das entregas das competéncias do MRS.org, difere da medida proposta
por Mills et al (2002), ainda que como nela, o comentario seja util de modo a descrever
explicitamente a conexao entre a medida avaliada e o recurso. Além disso, as
suposicoes feitas para se chegar as medidas apropriadas, também foram baseadas
em documentagdes que suportam o raciocinio por tras do uso da medida especifica

usada para avaliar o desenvolvimento do recurso.

Nos quadros 12 e 13 podem ser visualizadas as lacunas das

capacidades e entregas das competéncias de suporte diagnosticas na organizagao.

Quadro 33 - Lacunas de capacidades identificadas no Hospital Alfa

Nivel Reqms?;: cr::'cs::stc)andldos Avaliagao dos recursos Comentario
- A organizag&o nao possui atualmente agdes
de filantropia. Tal agcdo pode ser desenvolvida
Sao constituidos através de atuacdo em questdes especificas
programas, a¢des ou Nao apresenta recursos que | que digam respeito aqueles mais impactados
SO institutos responsaveis pela | possam ser minimamente | pelas externalidades causadas pelo hospital ou
Compliance | manuteng&o ou ajuda a entendidos dentro do escopo | de modo integrado aos seus processos e
determinado grupo social exigido. estratégias.
com sentido filantrépico.
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Possui orientagées em
forma de processos e/ou
produtos certificados,
regulamento, instrucao de
servigo, norma interna ou
documentagdes do género,
que fornegam critérios de
decisédo aos agentes
competentes e para o
alcance de um objetivo
basico em questdes

Apresenta recursos em
projeto, de modo parcial ou
nao conectados, podendo ser
observados em algumas
situagdes, porém, nao em
outras.

socioambientais.

- A organizagdo esta em fase de implantagao
de um programa de promoc¢éao a qualidade
assistencial hospitalar em parceria com uma
cooperativa de saude, que trara o
desenvolvimento na escala de maturidade de
certificacdo de processos;

- Os mapas de processos estdo desenhados,
mas seus conceitos pouco aparecerem na fala
dos gestores;

- O sistema MV foi apontado como uma
ferramenta de gestéo integrada, que padroniza
os itens de atividade como um todo.

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Mills et al (2002).

Quadro 34 - Lacunas de competéncias de suporte identificadas no Hospital Alfa

Nivel

Competéncias
de suporte

Entregas nao atendidas

Avaliacao das
competéncias

Comentario

SO compliance

Ecoeficiéncia

2. Busca o correto
atendimento das
necessidades
humanas, através de
seus produtos e
servigos e de agdes
filantropicas.

Demonstra agires
em projeto, de modo
parcial ou ndo
conectados,
podendo ser
observados em
algumas situacoes,
porém, ndo em
outras.

- Embora se tenha evidenciado o atendimento
a alimentagéo para os pacientes, pessoal e
acompanhantes, a ndo manifestagdo do
cadastro junto ao PAT (de adeséo voluntaria)
indica riscos a relagéo particularmente junto
ao empregados, visto que abrem espago a
consideragao do beneficio como sendo de
natureza salarial. O ato cadastral e desconto
em folha ja proporcionaria o atendimento a
regulamentacao.

- A auséncia de agdes filantropicas também
comprometem a possibilidade de maior
desempenho na entrega. A agao deve ser
implementada como capacidade
organizacional para preenchimento dos
requisitos do nivel. Mas além disso, é mister
que esteja integrada ao agir organizacional,
ocorrendo a partir de agentes coordenativos e
colaborativos.

3. Decide pela agao sobre

o impacto ambiental e
0 consumo de recursos
baseando-se por
procedimentos formais.

Demonstra agires
em projeto, de modo
parcial ou nao
conectados,
podendo ser
observados em
algumas situagoes,
porém, ndo em
outras.

- A existéncia de procedimentos formais a
guiar as decisdes de consumo de recursos, €
forte indicadora do cumprimento da
ecoeficiéncia, podendo ser institucionalizados
no comité de padronizagao de produtos para
atendimento da mesma.

- Também é importante sinalizador que agdes
como o caso de analise e substituicdo do
antibiético fungicida, identificado pelo setor de
SCIH. Regras institucionalizadas também
contribuiriam para a evolugdo no desempenho
da entrega.

Insercdo socioeconomica

1. Promove mais justica e

igualdade através do
cumprimento estrito
das regulamentagdes.

Demonstra agires
em projeto, de modo
parcial ou nao
conectados,
podendo ser
observados em
algumas situagoes,
porém, ndo em
outras.

- Foram manifestadas dificuldades no
atendimento de algumas normas legais como
intervalo e horas extras dentro dos limites
normativos.

- Evidenciou-se dificuldades na efetividade de
atuacéo do técnico de segurancga do trabalho
na consecucao de suas atividades.

2. Busca ajudar os
funcionarios por meio
de agdes e/ ou
beneficios sociais para
além do pactuado.

Nao demonstra
agires ou decisdes
que possam ser
minimamente
entendidos dentro
do escopo exigido.

- Nao foram evidenciados agires pertinentes
ao auxilio aos funcionarios em beneficios que
excedem o pactuado ou normativo. Essa
entrega atende a importante critério do nivel
SO Compliance referente ao senso de dever
moral, ainda de carater ético-normativo, mas
ja em evolugédo em relagéo as obrigacdes
trabalhistas legais. As saidas de tal entrega
junto a esse stakeholder s&o proporcionar
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equilibrio social e maior estabilidade
socioecondmica em diferentes niveis.

3. Decide com base na
eliminagao gradativa
dos déficits sociais
baseando-se por
indicadores sociais
formais.

N&o demonstra
agires ou decisbes
que possam ser
minimamente
entendidos dentro
do escopo exigido.

- Essa entrega nao evidenciada proporciona
oportunidade de percepgao pela organizagédo
daqueles déficits que mais estejam ligados ao
seu negocio. Nesse sentido, para o
desenvolvimento de agires pertinentes, séo de
grande utilidade os indicadores
proporcionados pelos ODS (Objetivos do
desenvolvimento sustentavel) da ONU, com
destaque alguns como IDH (indice de
desenvolvimento humano), percentual de
internacdes hospitalares segundo as causas
relacionadas ao uso de alcool e drogas, indice
de GINI de desigualdade, dentre outros.

Justica sociambiental

1. Busca equalizar a
distribuicdo das
externalidades

positivas e negativas
atendendo as leis e
regulamentos
previstos.

Demonstra agires
em projeto, de modo
parcial ou ndo
conectados,
podendo ser
observados em
algumas situagdes,
porém, ndo em
outras.

- Os comités de seguranca e saude, como a
CIPA, a Comissao de Gerenciamento de
Residuo de Servigo de Saude e a comissao
do NSP devem ter sua efetividade e
compreensdo intensificada para ter-se um
atendimento pleno da entrega. Tal agir, se
institucionalizado com a devida constancia,
tem a capacidade de distribuir mais
equitativamente as externalidades.

2. Guia-se pela protegcédo
dos mais vulneraveis
aos impactos
organizacionais por
meio de agbes
inclusivas e/ ou
filantropicas.

Nao demonstra
agires ou decisbes
que possam ser
minimamente
entendidos dentro
do escopo exigido.

- A ndo evidéncia desta entrega da a
organizagéo a oportunidade de identificar
aqueles itens que por motivos diversos
constituem em impactos a sociedade e/ ou
entorno comunitario.

3. Toma as decisoes,
considerando o
impacto nos grupos
mais vulneraveis e
buscando a
compensacao dos
constrangimentos a
eles impostos, por
meio de instrumentos
formais e guiado por
um objetivo basico.

Demonstra agires
em projeto, de modo
parcial ou ndo
conectados,
podendo ser
observados em
algumas situagoes,
porém, ndo em
outras.

- Embora pontuais, as a¢des de prevengao a
corrupgao nao atendem plenamente a
entrega, exatamente por ndo estar claro qual o
procedimento formal a se adotar em tais
casos. Integrar os diversos procedimentos em
um unico pode contribuir & maior clareza
quanto a entrega, e consequente
compensagao dos constrangimentos.

N&o demonstra
agires ou decisdes
que possam ser
minimamente
entendidos dentro
do escopo exigido.

- A ndo manifestagao da garantia a
trabalhadores terceirizados das mesmas
condigdes de trabalho, saude e beneficios dos
empregados contratados na medida do
possivel, permite uma revisao pela
organizacao daqueles pontos que podem ser
identificados como sendo de maior impacto
socioecondmico a estes trabalhadores de
modo a atendé-los.

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Mills et al (2002).

Os resultados das avaliagbes identificaram, portanto, os recursos e
competéncias ou as lacunas destes, o que para mudanga ou reforgo, exigira da
organizagao novas articulagdes dos recursos atuais ou o desenvolvimento de novos
recursos que proporcionem as entregas das competéncias. E esse o percurso que,
como ressalta Munck (2013), leva ao ciclo de aprendizagem para a formagao mediada

de competéncias para a sustentabilidade, conforme ilustrado na figura 7.
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Assim, mudangas exigem aprendizagem, mesmo que elas assumam
formas mais simples, como por imitacdo das atitudes ou posturas de lideranca da
organizacgao. Seja como for, como ressaltou-se ao longo de todo o estudo, tem-se que
o aprendizado e o consequente desenvolvimento, constituem um processo que passa
necessariamente pela experiéncia, e mais do que por ela apenas, por uma experiéncia
refletida, que se inicia a partir do levantamento e analise dos agires atuais, passa pela
revisao de suas ambigdes e se reinicia através do aprendizado de novas mobilizagbes

de recursos, que constituirdo novos agires.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Uma das intengdes empregadas nesta pesquisa foi a de percorrer
caminhos constituidos por desafios epistemoldgicos e académico-corporativos a partir
de um modelo de gestdo, de modo a lidar com incertezas e mobilizar alternativas para
a reducdo da complexidade que permeia a realidade organizacional, de modo
especial, no ambito da sustentabilidade em uma instituicdo hospitalar privada.

Para além de modelos unicamente referenciadores, ja
extensivamente apresentados, conforme destacou-se ao longo do estudo, aqui
buscou-se a estruturagdo de um modelo operacionalizador, que oriente o “como” a
partir de onde se esta, para onde se quer chegar na SO. Uma operacionalizagao que,
entretanto, ndo se constituiu como eminentemente funcionalista no sentido racional
objetivo, mas mobilizadora de aprendizado por entre as visdes econémicas, sociais e
ambientais do nivel estratégico para o operacional da organizagéo, no sentido racional
limitado.

Para essa realizacdo foi importante fundamento a relagao
sustentabilidade e competéncias, sob as bases da teoria do agir organizacional de
Bruno Maggi. Compondo o modelo representativo da SO (MRS.org), que a vé como
uma competéncia organizacional, a teoria do agir organizacional proporcionou a
viabilizacdo da inter-relacdo das competéncias-chave com as competéncias de
suporte, permitindo ainda que o olhar através dos agires traga a conjungao
organizagdo e agentes em processos de agdes e decisdes ocorrendo de modo
intencional e estruturante. A SO buscada em meio a essa abordagem é prescrita de
modo preévio, mas também produzida e reelaborada no desenvolvimento do processo.

O agir organizacional como ordenador das agbes do processo na
diregcdo de um objetivo, compreendido pelos individuos que realizardo e participarao
dele de modo causal, foi mobilizado para a ideia que em Mills et al (2002) é entendida
como sendo um agir organizacional efetivo, um saber fazer bem. A ordem dessa
efetividade constituida em parametros plausiveis, foi delimitadora do problema a que
se buscou responder. Resposta construida através da légica das competéncias, como
coordenacgao de recursos de um modo especifico frente a demandas emergentes para
o atingimento ou superagédo de um objetivo (MILLS et al., 2002; MUNCK, 2013).

Essas demandas, que assumem diferentes niveis de complexidade,

pedem igualmente a compreenséo da competéncia da SO como uma capacidade que
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vai se desenvolvendo por entre niveis de complexidade, que no modelo utilizado foram
tomados de Van Marrewijk e Werre (2003), permitindo entender as entregas da
sustentabilidade em uma organizagcédo especifica, como capazes de agregar maior
valor a cada nivel.

A gestdo da SO foi visualizada pela lente dos agires da organizagéo
a partir de seus niveis de ambicédo, de seus direcionadores internos (suas motivagoes)
e de seus critérios de tomada de decisado, possibilitando assim o conhecimento,
desenvolvimento e combinag¢ao dos diversos recursos e sua consequente mobilizagao
na direcdo de entregas efetivas em cada um dos niveis desejados. Esse caminho
aprofundou nos niveis do spectrum da sustentabilidade apontados por Landrum
(2018), e foi além, ao propor essas entregas efetivas pelo Hospital Alfa, objeto do
estudo.

Foi desta forma que ocorreu a ampliagdo do debate proposto sobre
as praticas da gestdo da SO e isto através da logica das competéncias e por entre
niveis de complexidade. Foi assim que se atendeu, através de um recorte
organizacional, a demanda de alinhamento entre as competéncias organizacionais,
seu entendimento compartilhado e as agdes voltadas a SO por meio de procedimentos
metodolégicos para a realizagdo da mensuragdo da sustentabilidade e suas
competéncias, que Dias (2013) atestou estarem ausentes na literatura académica.

Por isso a adogao de um modelo base, que fosse capaz de integrar
0s conceitos de competéncias, entregas e niveis de sustentabilidade. Um modo de
proporcionar coeréncia na busca das metas organizacionais no campo da
sustentabilidade, conectando a proposta de entregas das respectivas agdes, e as
praticas e os niveis de entrega efetivamente atingidos nas organizacoes, fortalecendo
ainda a conscientizacdo da importancia da sustentabilidade no contexto destas e
constituindo-se como um guia.

Para assegurar que esse caminho fosse trilhado, sem prejuizo de
suas bases epistemoldgicas, o percurso metodoldgico teve de ordenar-se por veredas
compreensivas que, entendeu-se, somente um estudo qualitativo poderia
proporcionar. Assim é que se assumiu o estudo de caso como ferramenta mais
pertinente, ou seja, que permitiria maior aprofundamento frente ao fenémeno
organizacional estudado. Nesse sentido, o protocolo de estudo de caso proposto por
Yin (2015) foi utilizado como importante direcionador.
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Através do protocolo de estudo de caso, foi possivel ordenar a coleta
de dados no Hospital Alfa, cujo desafio residia em definir niveis plausiveis tanto de
requisitos de acesso quanto de entregas em cada grau. Foi através do protocolo que
se entendeu que as questdes de estudo de caso deveriam ser vistas como
direcionadoras (ao pesquisador) para sua avaliagdo dos recursos organizacionais
através das documentagdes e para a definicado das questdes literais a serem feitas
nas entrevistas. O que se deu em acordo com as relagdes ilustradas nas figuras 16 e
17 que, respectivamente, trouxeram a “relacédo entre problema de pesquisa, objetivo
especifico, categorias de analise e instrumentos de coleta de dados de entrevistas” e
a “relagdo entre problema de pesquisa, objetivo especifico, categorias de analise e
instrumento de coleta de dados de documentos”.

A partir disso, deu-se a ordenagao dos parametros de efetividade a
serem avaliados na realidade organizacional por meio de seus agires em cada nivel.
O que foi possivel gragas ao entendimento dos niveis de ambigéo, dos direcionadores
internos (suas motivacgdes) e dos critérios de tomada de decisdo propostos por Van
Marrewijk e Werre (2003), como variaveis diferenciadoras para avaliagao ao longo dos
niveis. Foram essas variaveis, assim como os niveis de avaliagao apresentados nas
tabelas 10 e 11 que garantiram consisténcia e plausibilidade as definicbes dos
requisitos de acesso e das entregas esperadas. Isso, somado a matriz de
posicionamento, tomada de Munck (2013) e avaliada ao nivel atual alcangado,
permitiu uma coerente avaliagao da efetividade da SO na organizacao estudada.

Todo o processo, pode ser visto de modo integrado, através do
“processo representativo do relatério de estudo de caso do MRS.org aplicado no
Hospital Alfa”, que se visualiza na figura 20. Nele, a analise do posicionamento que
permitira um ajustado plano de acdo de desenvolvimento a ser estruturado pela
organizagao, € somente a etapa final de um conjunto de relagdes constituidas por
cada etapa do instrumento avaliativo.

Para desvelar os agires organizacionais voltados a sustentabilidade
em organizagdes hospitalares em geral e na organizacéo caso, atraves das questdes
de estudo de caso e a partir das competéncias de suporte definidas por Munck (2013),
o estudo teve a contribuicédo tedrica das pesquisas desenvolvidas por Bansi (2013),
Dias (2013), Mogato-de-Oliveira (2014) e Munck, Galleli e Borim-de-Souza (2013).
Além disso, contribuicdes empiricas como a do Hospitais Verdes (2012) e Relatérios
de sustentabilidade dos hospitais Albert Einstein (2018) e Sirio Libanés (2018), foram
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base para permitir que tal objetivo fosse alcangcado. No Hospital Alfa, foi possivel
identificar agires que apontaram para um nivel de SO Compliance em
desenvolvimento na organizagdo. Nivel comprovado particularmente pela
caracteristica de atendimento as regulamentagdes dos agires organizacionais, tanto
quanto por um certo direcionamento na busca de requisitos que ordenem seus
processos. Isso, ainda que tenha sido diagnosticada a falta de agires relacionados a
filantropia, que compde junto aos demais, agires tipicos de organizagdes que se
encontram nesse nivel, como se depreende de Van Marrewijk e Werre (2003).

A luz do MRS.org e seus desdobramentos metodolégicos apontados
ao longo da pesquisa, foi possivel analisar os limites dos agires organizacionais. As
lacunas diagnosticadas foram avaliadas a partir da base de Mills et al (2002), e
apresentadas nos quadros 12 e 13, como sendo, respectivamente, as “lacunas de
capacidades identificadas no Hospital Alfa” e as “lacunas de competéncias de suporte
identificadas no Hospital Alfa”. O que permitiu uma estruturada analise e
recomendacgdes pertinentes para o desenvolvimento e mobilizagdo de recursos para
a entrega de agires que visem atender as lacunas em evidéncia para satisfacao do
nivel SO Compliance.

Como contribuicdo pratica, ressalta-se, portanto, o caminho feito do
“académico ao corporativo” proposto e realizado através do modelo de gestdo da SO
apresentado, de modo a refletir e propor um mecanismo que ajude as organizagdes a
lidar com as incertezas, reduzindo riscos de atuagao e a complexidade contextual e
interna. O que se fez por meio do instrumento de avaliacdo de competéncias a partir
de Dutra (2017) e sob as bases do MRS.org de Munck (2013).

Ademais, desvelaram-se as possibilidades de implementacdo de
estratégias de sustentabilidade corporativa, através de um panorama da atual
situagdo de uma organizagdo empresarial, e por meio do esclarecimento das agdes a
serem desempenhadas para o desenvolvimento das competéncias necessarias ao
acontecimento da sustentabilidade nesta.

Contribuiu-se, desta forma, com direcionamentos que podem permitir
as organizagdes empresariais — assim como se deu com a organizagao-caso — O
planejamento e o desenvolvimento de a¢des que visem o alcance da sustentabilidade,
através de uma ferramenta que consiga traduzir os agires e categorizar sua area de

influéncia dentro da SO e seu nivel de complexidade.
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Como contribuigdes tedricas, destaca-se a apresentagdo e
desdobramento de uma plataforma de aprendizado que operacionaliza a difusdo das
visbes econdmica, social e ambiental por entre os niveis estratégico e operacional,
agregando conhecimentos que permeiam as trés visdes do topo para a base, mas
também da base para o topo organizacional. Uma arquitetura que, incluindo a
interagcdo intra-sisttmica com as demandas do entorno (mercado, comunidades,
regides), ultrapassa a visdo das teorias tradicionais destacadas por Williams et al
(2017).

Essa interacdo das trés dimensodes da sustentabilidade como alicerce
da SO, de modo coexistente, ciclico e dinamico, possibilitou por meio de seus inter-
relacionamentos, diagnosticos plausiveis e o desenvolvimento de mecanismos que
apontam a constituicdo dos agires organizacionais da sustentabilidade. Em conjunto
com os niveis da complexidade da sustentabilidade propostos por Van Marrewijk e
Werre (2003), aproxima-se por essa interacdo, dos desafios, acbes e reagdes
especificas das organizagoes frente a estes, criando ou desenvolvendo respostas
adequadas por entre niveis de complexidade em uma “ampla variedade de estratégias
de sobrevivéncia”.

Landrum (2018), avanga ao apresentar estudos que ressaltaram
categorias gerais para a localizagdo das organizagbes em cada nivel dentro de um
spectrum da sustentabilidade, mas nao apresenta a operacionalizacdo e conexao de
agires para a realizacdo de entregas em cada nivel. O que nao foi suficiente para
suplantar a auséncia de literatura com procedimentos metodolégicos para a realizagéo
da mensuracéo da sustentabilidade e suas competéncias destacada por Dias (2013).
Algo que o presente estudo fez.

Assim, o estudo contribui ainda com a proposicao de possibilidades
de aprimoramentos na gestdo dos agires organizacionais em prol da sustentabilidade
nas organizagoes, e abre importante vertente para pesquisas que desejem utilizar a
l6gica das competéncias para avaliagao e desenvolvimento da gestéo de SO estudada
através do MRS.org e de seus desdobramentos metodolégicos ao longo da
dissertagdo. Um modelo de gestdo dirigido ao alinhamento coerente de agires na
busca das entregas organizacionais no campo da sustentabilidade.

Sera particularmente pertinente a avaliagdo pela ferramenta em
organizacdes de outros setores e utilizando-se de parametros que ajudem a constituir

agires plausiveis a esses setores. E igualmente importante, avangar no diagndstico
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de diferentes recursos dentre aqueles apresentados por Mills et al (2002) e referidos
no quadro 6: recursos tangiveis, recursos de conhecimento, habilidades e experiéncia,
recursos de sistema e procedimentais, recursos culturais e de valores, recursos de
rede e recursos importantes para a mudanga. Para isso, pode ser necessario o
aprimoramento da ferramenta de diagndstico, para o atendimento das caracteristicas
especificas de cada um desses recursos.

Ha espacos ainda, para ampliagdo do diagnostico de agires, propondo
diferentes técnicas de coleta que busquem plausibilidade nestes, contribuindo na
reflexdo e no desvelamento de sua efetividade para a constituicdo do agir
organizacional.

Por fim, estudos futuros podem ainda propor técnicas de
desenvolvimento de competéncias organizacionais que auxiliem as organizagdes
para, a partir da avaliagdo de competéncias realizada, fazerem o percurso da
aprendizagem por entre os niveis, aplicando os conceitos do “ciclo de aprendizagem
para a formacdo mediada de competéncias para a sustentabilidade”. Poder-se-ia
dizer, que tais estudos constituiiam uma natural abordagem de pesquisa frente ao
passo dado pelo estudo que aqui desenvolveu-se, e um caminhar na dire¢cao da
proposicdo de estratégias de desenvolvimento das competéncias por meio de
metodologias que se apresentem adequadas as caracteristicas processuais do agir

organizacional.
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APENDICE A — TRECHOS DAS ENTREVISTAS PARA DIAGNOSTICO DAS EVIDENCIAS DAS COMPETENCIAS DE SUPORTE

Competéncia Questao literal Entrevistado Trecho Temas-chave Evidéncia
de suporte
Quais os servigos | Gerente “O hospital agora, ele ta agregando coisas: a hemodinamica veio, que ela faz aquela | SERVICOS
oferecidos hoje | administrativa procedimento de cateterismo e angioplastia, ndo s6 no coragéo, mas também na parte | INOVADORES,
pela instituicao? neurolégica. Entdo a gente ta trazendo outras coisas (...) montando um ambulatério. | TECNOLOGIA,
Como vocé vé a ESTRUTURA,
competitividade da Eu acho que [somos] inovadores. Nossos clientes médicos nos procuram porisso que | LOCALIZAGAO,
instituicéo frente a eu te falei, a tecnologia, Até essa parte da cidade, ta tudo mudando pra ca, isso € um | AMBIENTE
outras diferencial, o ambiente arborizado, tudo essas coisas acho que é um determinante | ARBORIZADO. Os  servios  foram
organizagbes que diferente pra gente". relatados como sendo
oferecem 0 | Coordenadora | “(...) a gente tenta mais ou menos personalizar mesmo com o atendimento, né? SERVICOS inovadores e
mesmo tipo de | de PERSONALIZADOS personalizados tendo
Ecoeficiéncia servigo? A | atendimento sido destacada a
instituicdo  busca | Gerente geral | “Nés atendemos uma demanda de especialidades bem grande...” SERVICOS organizagdo por sua
oferecer servigos a | de PERSONALIZADOS tecnologia, estrutura e
baixo custo? | enfermagem localizagao.
Servigos Auditoria  de | “Na questdo como a gente ndo tem pronto-socorro aqui no hospital, entdo eu acredito | SERVICOS
inovadores? ~ Ou | enfermagem assim é que é um ambiente mais acolhedor, (...) € prezado muito a hotelaria do | PERSONALIZADOS
Servicos hospital, entdo assim, sempre extremamente muito limpo, que € uma coisa assim que
personalizados? as pessoas elogiam bastante, eu posso comparar que as pessoas ela se sentem
como ela vem para um hotel, entendeu? Entao assim é diferenciado”.
Gerente "O atendimento e a hotelaria do hospital. (...). Isso foi nosso trabalho mesmo, na parte | ATENDIMENTO
administrativa de estrutura, na parte do servigo, do atendimento, como te disse. Ser cordial, ser | HOTELARIA,
sorridente, sabe, ser gentil. Légico, que eu falo: 'isso € nossa bandeira’, nem 100% | ESTRUTURA,
de nossos colaboradores s&o gentis de natureza, a gente tem que vir 'forgando' a | HIGIENIZACAO,
Qual o maior valor pessoa. (...) A parte da estrutura ajuda muito, a parte da estrutura fisica, ela ja vende | TECNOLOGIA.
agregado para o iss0. (...) Mas o nosso trabalho interno com os colaboradores também, em relagéo a O maior valor agregado
Ecoeficiéncia cliente/ paciente higienizagdo, muito focado nisso (...) meu cliente médico, ele vem pro hospital por para o cliente é o
em sua conta da tecnologia. Ele busca muito pelos equipamentos (...)" atendimento e a

percepgao? De | Coordenadora | “Eu acho que estrutura, acredito que com relagdo ao servigo prestado sim também, | ATENDIMENTO hotelaria, além da
que modo ele €& | de né? (...) mais o acolhimento e a hotelaria realmente € o mais agregado (...) HOTELARIA, estrutura.
buscado? atendimento ESTRUTURA.
Auditoria  de | “(...) a gente tem uma instalacdo de arquitetura legal com vista pra area externa do | ATENDIMENTO
enfermagem hospital, e isso agrega muito ali no atendimento ao paciente”. HOTELARIA
ESTRUTURA
Gerente "Os medicamentos é o que mais pesa. Em segundo, os recursos humanos. O que | MEDICAMENTOS,
administrativa | extrapola é folha e medicamento". RECURSOS
HUMANOS. Os medicamentos sao
Gerente geral | “Eu acho que sdo as medicagdes, (...) o tempo do técnico de enfermagem na | MEDICAMENTOS, os recursos mais
Ao prestar os | de prestacao de servigo, (...) o '‘boca-a-boca' hoje em dia diz muita coisa, entdo a gente | RECURSOS consumidos nos
servigos, quais os | enfermagem precisa que ele saia satisfeito, entdo pra isso, tempo de enfermagem dedicado ao | HUMANOS. processos de prestacdo

recursos mais

paciente, € muito grande”.

de servicos, além dos
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Ecoeficiéncia consumidos nos | Compras “(...) material hospitalar e medicamento ... MEDICAMENTOS, demais materiais
processos? MATERIAL hospitalares, como o
HOSPITALAR. alcool 70% e os recursos
Auditoria  de | “(...) Que é farmacia e materiais, medicamentos (...) tem que ta muito alinhada a | MEDICAMENTOS, humanos.
enfermagem questdo assim, eles estarem realmente anotando o que foi utilizado, nao utilizou, | MATERIAL
realmente fazer a devolugéo... entdo hoje quem mais dispende isso dai realmente € | HOSPITALAR.
a farmacia, centro cirdrgico e enfermagem, né”.
Enfermeira “(...) de produtos, a gente tem o consumo de alcool gel (...) s6 o &lcool, o produto de | ALCOOL 70%
SCIH desinfeccao, g seria um consumo nosso, mas que quem consome sdo as unidades”.
Farmacia “A medicacéo (...) MEDICAMENTOS
Nutricao “Matéria prima em geral, ndo é?! Carne...” MATERIA PRIMA
ALIMENTAR EM GERAL
Gerente "A satisfagéo do cliente. O cliente interno, médico. (...) [Nas finangas] complicado, | SATISFACAO DO
administrativa | finangas a gente tenta trabalhar mesmo com determinados valores ali. (...) trago pra | CLIENTE
eles a informagéo e eles trazem o resultado junto comigo, eles 'brigam' por resultado
junto comigo".
Coordenadora | (...) quando a gente fala de objetivo é realmente satisfagZo do cliente com relagdo ao | SATISFACAO DO
Existem objetivos | de acolhimento a gente quer realmente em um hospital de referéncia em hotelaria e | CLIENTE
a serem atingidos | atendimento acolhimento A satisfagdo do clientes,
Ecoeficiéncia na prestagdo de | Gerente geral | “(...) que a cirurgia ocorra dentro das normalidades, ndo tenha nenhuma intercorréncia | NORMALIDADE além da redugdo de
servicos? E nas | de e ele saia satisfeito com o atendimento do hospital”. SEM intercorréncias e o
finangas?  Quais | enfermagem INTERCORRENCIA, engajamento da equipe.
sao? Eles tém sido SATISFACAO DO
atingidos? Como? CLIENTE.
Auditoria  de | “(...) é priorizar a exceléncia do atendimento ao cliente, ao prestador, né assim aos | SATISFACAO DO
enfermagem fornecedores (...), acho q € mais o engajamento de toda a equipe”. CLIENTE,
ENGAJAMENTO DA
EQUIPE.
Gerente “(...)Tenho um sistema MV, que é uma ferramenta de gestéo, entéo ela ta ligada no | ESPECIFICAMENTE
administrativa hospital inteiro, entdo qualquer relatério de qualquer setor eu consigo 'puxar’. Entdo, | NAO, SAZONAIS.
assim, eu sei pela atividade (...) hoje ela € minha principal aliada". "todos os itens do
hospital sdo padronizados, a gente fez todo um trabalho pra 'chegar nesse ponto".
Coordenagéo “(...) Seria o papel entdo quando quando chega as orientagdes, “olha gente, controle | PAPEL, NAO
de o papel”. SISTEMATICO.
atendimento
Existem ao cliente Para a redugdo dos
planejamentos Gerente geral | “(...) a gente tem um controle muito grande da parte de recursos, do que foi | CONTROLE, recursos utilizados na
orientados a | de disponibilizado pro paciente, do que nao foi, o que foi utilizado (...)a gente tenta no | CONSCIENTIZACAO, prestagéo de servigos,
redugéo dos | enfermagem dia-a-dia fazer é realmente conscientizag&o do funcionario, principalmente do técnico | INVESTIMENTO. aléem dos controles de
Ecoeficiéncia recursos utilizados de enfermagem, que é o que mais faz a utilizagdo desse recurso (...) a gente investe estoque, com reducdo
na prestagdo de nesse adesivo, que & o 'tape' que a gente chama, pra diminuir o custo com algodao, do prazo e sua limitag&o,
servicos?  Quais por exemplo...” utiliza-se do sistema
s807 Algum [ Compras “(...) eu procuro fazer compras com o menor prazo possivel, entdo nao deixar o | REDUCAO DE PRAZO | automatizado com
gestor(es) € (s&o) estoque muito alto...” DE ESTOQUE. indicador de
responsavel  (is) | Enfermeira “(...) pra assepsia das maos a gente utiliza hoje um produto (clorexidina), eu estava | REDUCAO DE | dispensag&o, como agéo
pela gestdo dessa | SCIH com um planejamento de utilizar outro (alcool de uso cirurgico com efeito residual | PRODUTO, TROCA | de troca de recursos por

agao?

melhor), até pra economizar dgua, economizar lixo, que eu utilizo de papel pra secar
a méo, diminuir o consumo de sabé&o ...”

POR OUTRO MAIS
EFICIENTE.

outros mais eficientes.
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Farmacia “(...) a gente trabalha bem com estoque limitado e ai a gente trabalha em cima da | ESTOQUE LIMITADO,
realmente de focar que tudo que sai ele precisa entrar na conta do paciente pra que | SISTEMA
a gente tenha um retorno financeiro disso (...)ele funciona pelo sistema desde o | AUTOMATIZADO.
processo de compras a gente ja utiliza planilhas no sistema. Que da Indicador de | INDICADOR DE
consumo da Projecao de dias de estoque e ai a partir disso a gente gera o pedido de | CONSUMO.
compras o processo de dispensacao e devolucéo ele é todo automatizado...”
Hotelaria “(...) elas tem um limite pra pegar, q eu sei mais ou menos quanto que gasta cada | LIMITE DE UTILIZACAO
setor, entdo cada setor eu disponibilizo aquela quantidade.. as vezes acontece um | DE PRODUTOS
imprevisto, eu acabo liberando um pouco mais, mas tem dosador pra medir a | QUIMICOS DE
quantidade de produtos que ela utiliza pra uma terminal, uma concorrente...” HIGIENIZACAO E
DESINFECCAO.
Nutricdo e | “...)Tudo, tudo a gente trabalha com per capita, ta?!.. tanto de carne, como arroz, | CONTROLE DE
dietética feijao, tudo é em cima de per capita. E dai pelo numero de refeigdes também para | PERCAPITA,
que ndo haja desperdicio, né?” CONTROLE DE
DESPERDICIO.
Auditoria  de | “A gente tem os POPs, né... que a gente desenvolve cada operagdo. E conforme vdo | PROCEDIMENTOS
enfermagem mudando, entéo assim, ele como diria, ele ndo é engessado, né, entado ele fica sempre | OPERACIONAIS
a4 disposigdo na area de trabalho, sempre fica no publico, e conforme vao tendo | PADRAO
alteragdes, a gente vai alterando esses POPs...” Existem planos de
A intensidade do | Enfermeira “(...) Inclusive nas embalagens também, a gente economiza na quantidade de | REDUGCAO DE | redugdo de produto,
consumo de | SCIH embalagem q eu gero, porque hoje eu tenho dois produtos e a partir dessa troca eu | PRODUTO, TROCA | trocando-o por outro
materiais em vou ter um produto so, entdo eu tenho embalagens diferentes e até nesse sentido a | POR  OUTRO MAIS | mais eficiente, além de
Ecoeficiéncia produtos e gente consegue economizar...” EFICIENTE, controles de utilizagéo
servigos é PROGRAMA por meio de
otimizada a partir SEGURANCA EMALTA. | procedimentos
de padrbes pré- | Farmacia “(...) a média de consumo e quem mais dita, né? E ai a gente tenta fazer um controle | MEDIDA PELA MEDIA | operacionais  padrao,
estabelecidos? para ver se realmente esta sendo efetivo, se o sistema, ele ta ta passando para nés | DE CONSUMO, | conscientizagdo, custos
Como? Quais? dados efetivos (...) Maior o Custo mais controle a gente mantém do Item mais | CONTROLE PELO | e médias de consumo.
rigorosos...” CUSTO.
Hotelaria “(...) a gente vai controlando sim, porque se deixar, elas usam do jeito que elas | CONTROLE DE
querem, ai acaba, eu consigo pegar isso, por causa que eu faco elas anotarem...” UTILIZACAO
A intensidade do | Gerente “O hospital adotou o pogo artesiano 100%. Tem que fazer sempre os testes, mas a | POCO ARTESIANO,
consumo de agua | administrativa | agua € mais pura que a ja tratada (...) eu t6 colocando maquinas mais robustas: | PROJETO  ENERGIA
e energia em tomografia, hemodinamica nao tinha, entdo sdo equipamentos que 'puxam' muita | FOTOVOLTAICA. A organizagdo conta
produtos e energia e pra isso, a gente ta fazendo um projeto de fotovoltaico pra gente poder com pogo artesiano e
servicos é também dar uma carga...” projeto de  energia
Ecoeficiéncia otimizada a partir | Gerente geral | “(...) 0 hospital tem bastante janela, entdo nao tem necessidade, por exemplo, durante | LUZ NATURAL, | fotovoltaica,
de padroes pré- | de o dia o corredor, com janelas dos dois lados, ter uma luz acesa. Entdo esse tipo € | CONSCIENTIZACAO manifestando ainda ter
estabelecidos? (4 | enfermagem mais conscientizagao, a gente vai orientando a equipe...” NAO SISTEMATICA. estrutura projetada
e 5 dos objetivos favoravel a utilizagéo de
dos hospitais luz natural internamente.
verdes e
saudaveis)
Gerente "E aquilo que eu te digo, como o hospital tem esse perfil de sazonalidade ainda, ele | SAZONAL A reducdo da dispersao
administrativa td mudando, eu acho que a gente vai ter que partir pra esse 'racionamento’, tipo de de compostos téxico-
Ha reducdo da uma orientagdo melhor ali, mas ele se fazia sim, pois, tinha alguns periodos que tinha contaminantes  ocorre
Ecoeficiéncia disperséo de maior nimero desse residuo, mas tinha outros que nao...” com agoes de revisdo da
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compostos téxico-

Gerente geral

“(...) alguns projetos em andamento da parte de construcdo e reforma no hospital e

ACIDO PERACETICO,

utilizagdo de compostos

contaminantes a | de em seguida ta o projeto da ampliagdo, que ai a gente tiraria o acido peracético e usaria | MUDANCA téxico-contaminantes,
partir de padrdes | enfermagem 0 equipamento de lavagem e desinfeccdo desse material em sistema fechado”. ESTRUTURAL. como na troca do
pré- Enfermeira “(...)a gente comegou a avaliar isso ha uns 2 meses mais ou menos, q € o principal | TROCA DO | principal antifungico, o
estabelecidos? (2 | SCIH medicamento que a gente usa hoje, q tem esse potencial de ser mais téxico, mas a | ANTIBIOTICO acido peracético, mas
dos objetivos dos gente tava nesse processo mesmo de tentar substituir tanto pro dano pro paciente | FUNGICIDA. também através da
hospitais verdes e quanto pro nosso descarte ser mais adequado. (Anfotericina seria trocada pela utilizagdo apenas sob
saudaveis) Anfotericina lipossddica, menos téxica tanto pro paciente gto pro descarte) Entéo a demanda e com a
gente tava buscando essa outra opgao, ai uma das empresas q veio trazer, ela trouxe informacéo via sistema
um terceira opgao, q € uma opgdo menos téxica ainda dos componentes, entdo a dos pacientes alérgicos.
gente tava avaliando pra ver se tinha essa indicacao de troca, se a gente conseguiria
substituir e ter o mesmo efeito, a gente tava nessa fase de avaliacdo.”
Farmacia “(...) hoje a gente ja tem um sistema que ele ja gera alertas para nds entdo quandoo | NAO TEM MUITOS
paciente sabe que ele é portador de alguma alergia que ele tem alguma especificagdo | MEDICAMENTOS
entao o sistema ele ja é alimentado com essas informagdes e ai ele bloqueia no caso | TOXICOS, SISTEMA
que a medicagéo seja dispensada pro paciente”. INFORMA ALERGIA DE
PACIENTES.
Hotelaria “(...) diminui quando tem uma diminuigdo de paciente, porém, ndo tem como, at¢ | PADRAO DE
entdo eu tava tentando ver lugares pra diminuir custos...” UTILIZACAO
CONFORME
DEMANDA.
Gerente “A gente faz a orientagdo dos organicos, dos reciclaveis, dos hospitalares, entdo as | HA A SEGREGACAO.
administrativa | pessoas tem bem essa orientag&o.”
Coordenagao “(...) é separado tudo que é papel a forma com que que é para ser desprezada | REALIZADA.
de também eu sei que a gente ja teve ha tempos atras aquele, a questao do "5S" |14 para
atendimento a gente poder fazer todo o filtro, a reciclagem...”
ao cliente
Gerente geral | “A Unica separagédo que fazemos da parte de reciclagem mesmo é a separagdo do | REALIZADA.
de lixo, que dai tem o lixo verde que € o reciclavel que a gente acaba separando ali no
enfermagem dia-a-dia, mas é so”.
Compras “(...) temos o Material de papeldo papel e organico sdo todos separados entdo no | REALIZADA.
A reciclagem € préprio setor a gente ja faz essa separagdo e depois passa a moga fazendo o A reciclagem é
promovida e recolhimento ai no caso de lampadas ai tem uma empresa especifica para fazer a promovida, dentro da
Ecoeficiéncia realizada no coleta das lampadas né.” gestdo de residuos
ambiente interno e [ Auditoria  de | “(...) praticamente o hospital inteiro tem os seus lixos totalmente, identificados, | REALIZADA. implantada e
externo da | enfermagem sabe?!.. todos os lixos s&o identificados, entdo assim, e é bastante rigoroso critério, padronizada  conforme
instituicdo? né?” legislagéo.
Enfermeira “Hoje a gente paga, é a mesma empresa de nosso residuo hospitalar. Ela recolhe | REALIZADA.
SCIH nosso lixo reciclavel e ela recicla o lixo, entdo ela ndo despreza como lixo hospitalar”.
Hotelaria “(...) todos os lixos aqui sdo identificados, o que pode ser jogado ou nZo ..entdo, tem | IDENTIFICACAO E
l4 em cima do lixo, ah, "aqui s6 vai copo descartavel" , "aqui sé latinha", entdo tem | SEPARACAO DE
na propria lixeira j& com as descricdo do que pode ou néo ser jogado dentro do lixo | MATERIAIS
reciclavel ou infectante ou 0 comum, né?! Isso é a forma que a gente trabalha aqui. RECICLAVEIS.
Nutricdo e | “A gente ja teve alguns treinamentos em relagdo a reciclagem né e é uma coisa que | IDENTIFICACAO E
dietética a gente que eu acho muito importante a gente faz a reciclagem la dentro da cozinha...” | SEPARACAO DE
MATERIAIS

RECICLAVEIS.
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Farmacia “(...) Entéo a maioria s&o itens que a gente dispensa da forma como vem, né?! Entdo | MATERIAIS NAO | Maximiza-se apenas
Ha a maximizagao vem ampolas, a gente dispensa ampolas.. entdo ndo vem muita coisa que a gente | RENOVAVEIS. através da utilizagdo do
do uso de recursos consiga reutilizar porque normalmente ele vem da mesma forma que vai ser enxoval e dos
Ecoeficiéncia renovaveis a partir dispensado para o paciente”. equipamentos e
de padroes pré- | Hotelaria “Ah, eu creio que é a parte de roupa, de enxoval, né?! Eu acho que é a parte que é | NA UTILIZACAO DO | utensilios esterilizaveis;
estabelecidos? mais, um volume maior, né?! (...) pegou, tirou do... fez a limpeza, o pessoal faz a | ENXOVAL. no mais, ndo ha recursos
retirada, porque é a enfermagem que retira as roupas, entao entra, faz, € todo dia renovaveis.
tem...
Gerente geral | “Alguns materiais tém limite de 10 a 15 esterilizagbes do material e quem faz essa | SIM, ESTERILIZACAO.
A durabilidade dos | de rastreabilidade é a Sterilab porque la eles tém um sistema de rastreabilidade pelo ‘QR
produtos/ servigos | enfermagem code’, entdo ela consegue saber quantas vezes aquele material foi esterilizado e ai
é estendida a partir nos indica que o processo de esterilizagdo ja se esgotou pra aquele material. Na
de padroes pré- nossa CME, em relagao aos instrumentais, o que a gente tem de avaliagdo é uma
estabelecidos? Ou diaria, a gente ndo tem tempo, porque na verdade eles sdo considerados materiais
a redugéo, no caso de uso permanente, entdo ele tem uma avaliagéo diaria da funcionalidade dele ali
das internagdes é dentro da CME. Entédo enquanto o colaborador ta secando e conferindo as caixas, ele
buscada? De também vé a funcionalidade ja do material”.
quais modos? Farmacia “(...) materiais ou medicamentos que a gente precisa disso em estoque pra situagdes | ESTOQUE SITUACOES | Embora trate-se  de
Ecoeficiéncia de urgéncia e eles acabam ficando um tempo maior em estoque algumas vezes | DE URGENCIA, TROCA | servigos, a durabilidade
acabam de ndo serem usados. (...) proximo da validade a gente tenta fazer trocacom | DE =~ MEDICAMENTOS | é estendida nos
outros hospitais que usam nisso”. COM HOSPITAIS. equipamentos e
A intensidade do utensilios esterilizaveis.
uso de produtos/
servigos é
aumentada a partir
de padrdes pre-
estabelecidos?
Valor econdémico | Gerente “"Tudo o que o hospital gera hoje ele aplica nele mesmo. (...) Todo o dinheiro que | O HOSPITAL
direto gerado e | administrativa gera ali dentro ele volta pro hospital: ambulatério, ampliagéo ... Sai de 49 leitos pra | REINVESTE.
distribuido (p. 30 - 84, né (...) ele faz pra fazer pagamento das contas, mas também pra fazer as
Sirio)(p. 68 - mudangas, um equipamento novo, essas coisas ai a gente ta sempre atualizando".
Einstein) A A instituicdo reinveste
Ecoeficiéncia instituicao em sua propria estrutura.
reinveste seus
lucros em novos
projetos ou os
financia? Quais
sd0? Por qué?
Assisténcia - - NAO ATENDE. -

financeira recebida
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do governo (p. 25 -

Einstein) A
instituicdo atende
pela modalidade
Ecoeficiéncia SUS? Se, sim,
qual a parcela? Se
ndo, atende de
algum modo as
necessidades da
saude publica?
Quais?
Gerente “O infectante. (...) hoje é o que tem de maior volume mesmo e é o que custa caro, | INFECTANTE, GESTAO
administrativa custa caro pra voceé dispensa-lo. Né, ele € um 'lixo diferenciado’, ndo é igual a Kurica | TERCEIRIZADA.
que pega meu organico aqui e vai embora, tem todo um processo de incineragéo e Os residuos
Residuos por tipo tal, um processo caro. Entdo, assim, de descarte, essas coisas de eletronicos... tudo manifestados como
e método de eles levam, a gente consegue fazer toda a segregacéo por 'eles'.” sendo 0s mais
descarte. (p. 88) | Gerente geral | “(...) o que mais impactaria, acho que da parte de custo, acredito que seja o lixo | INFECTANTE, GESTAO | impactantes foram os
Einstein - (p.98-99) | de infectante, que o que a gente tem bastante volume aqui hoje”. DE RESIDUOS. infectantes,
Sirio - (objetivo 3 | enfermagem predominantemente os
Ecoeficiéncia Hospitais verdes e | Enfermeira “O "perfuro” e o bioldgico. Perfuro cortante, que também é bioldgico na verdade, né?! | PERFURO-CORTANTE, | de  origem  perfuro-
saudaveis) Quais | SCIH E o lixo biolégico mesmo. A geragéo e o descarte elas sdo bem orientadas, a gente | BIOLOGICO, GESTAO | cortante, sendo
séo os tipos de tem a gestdo de residuos onde eu faco o descarte em saco adequado, saco leitoso, | DE RESIDUOS, | administrados através da
residuos mais com gramatura maior pra evitar esse extravasamento e ai o descarte é feito pra | GESTAO DE | identificag&o e
impactantes no empresa especializada, eles tem que fazer a incineragdo, a auto-clavagem e ai o | DESCARTE separagao de materiais e
negécio?  Como descarte adequado do residuo, né.” TERCEIRIZADO. da gestéo terceirizada de
séo Farmacia “Os perfuro cortantes e os quimicos né.. os “perfuros” porque ele pode gerar algum | PERFURO-CORTANTE, | residuos, prevista pela
administrados? dano para o colaborador em relagéo a corte, contaminagéo e o contaminado em si | QUIMICO, GESTAO DE | RDC 306.
(...) sao lixos que séo pagos para serem descartados, eles tem se eu ndo me engano | DESCARTE
um valor um valor significante”. TERCEIRIZADA.
Gerente geral | “(...) o que mais impactaria mesmo porque é o q ta ligado a assisténcia direta ao | ASSISTENCIA DIRETA
de paciente, entdo é onde pode acontecer o maior erro, ai as vezes uma queda com o | AO PACIENTE,
enfermagem paciente... a gente considera 'quebra’ no processo de seguranga ali mesmo, | HEMODINAMICA,
notificagéo de evento (...) a hemodinamica que é um servigo terceirizado nosso, se | CAPACITACAO,
ndo tiver uma passagem de plantdo efetiva do paciente que acabou de fazer o | NOTIFICACAO,
procedimento, também pode gerar risco na seguranga do paciente com relagdo & | SUPERVISAO.
repouso do membro q precisa ter um repouso minimo (...) em relagdo até a assisténcia
Quais categorias de enfermagem, como eu falei, eu acho que o que a gente mais consegue fazer de
de produtos e acao seria o treinamento mesmo, capacitacdo da equipe de enfermagem”. Os maiores impactos na
servicos possuem | Auditoria de | “(...) seria o setor de enfermagem, né... que ta diretamente ligado, né? (...) Entdo aqui | ASSISTENCIA DIRETA | salde e seguranga
Ecoeficiéncia maiores impactos | enfermagem no hospital a gente tem o nicleo de Seguranca do Paciente, né? (...) nesse ntcleode | AO PACIENTE, | manifestados foram
na saude e Seguranga do Paciente, a gente tem notificagdes de erros de processo, e essas | NUCLEO DE | aqueles gerados na
seguranga? notificagdes, elas sdo divididas em duas partes: uma que é erro de processo mesmo, | SEGURANCA DO | assisténcia direta ao
Existem acoes né? E a outra que foi danos ao paciente entdo... tudo tudo tudo tudo qualquer coisa | PACIENTE. paciente, sendo
para  atenuacao que aconteca com paciente desde uma medicagéo g foi uma dose errada, é feita a administrados por meio
desse  impacto? notificagdo...” de capacitagao,
Quais? Como | Enfermeira (...) Acho g ta mais em quem presta a assisténcia mesmo. (...) Entdo a gente precisa | ASSISTENCIA DIRETA | supervis&o, notificagéo e
funcionam? (p. 43 | SCIH trabalhar no processo muito bem trabalhado pra que eu gere o minimo de impacto | AO PACIENTE, | orientagdo de utilizagéo
possivel. Consumo consciente dos equipamentos, e nas técnicas que eu utilizo na | CONSUMO de EPI.
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- Sirio) - (p. 34 - hora de gerar esses lixos bioldgicos (...) a gente tem uma dificuldade com a caixa de | CONSCIENTE DOS
Einstein) perfuro-cortante, que ela pode de alguma forma gerar risco ou dano para o | MATERIAIS.
colaborador que ta manuseando, entdo, orientagdo pro manuseio adequado, pra
retirada dos lixos na capacidade limite e pra que o colaborador ndo se exponha...”
Hotelaria “(...) os lixos que € infectante que € o risco de elas se perfurar, alguma coisa, se ndo | HOTELARIA,
tiver com os EPIs ... e a questio também da diluigio q elas precisam ta toda equipada | HIGIENIZACAO, LIXO
para a diluicdo, por causa que também é agressivo, né, os produtos... pra saude, né?! | INFECTANTE,
Entdo tem que ta dentro do .. tem q ta de luva, tem que ta de roupa, tem q ta de | PRODUTO DE
mascara. tem que ta de 6culos..." LIMPEZA AGRESSIVO,
ORIENTAGAO
UTILIZACAO DE EPI.
Enfermeira “E eu acho que o fico em Seguranga do Paciente assim, o foco em seguranca do | SEGURANCA DO
SCIH Trabalhador, é o que mais me chama atengao, entdo do planejamento que a gente | PACIENTE,
teve para fazer, do apoio assim g a gente teve para esse planejamento, que seria um | SEGURANGCA DO
planejamento de 9 meses, de foco mesmo na seguranga do paciente, na melhora da | TRABALHADOR.
nossa assisténcia, pra fazer consumo adequado de produtos e para prestar a melhor
assisténcia possivel, entdo eu acho que o apoio que a gente recebeu para
desenvolver essa acao foi assim primordial...” Foi manifestado como
Conduzir a saude | Hotelaria “(...) na central mesmo de diluigéo fica um “POP” com as orientagdes pra qual produto | PROCEDIMENTOS prioridade
ambiental, a que elas precisam, o que elas devem usar... isso tem escrito também, (...) t& por | OPERACIONAIS organizacional a
seguranga e a escrito e elas assinando (...) uma ou outra no acaba fazendo do jeito correto, entdo | PADRAO, UTILIZACAO | seguranga do paciente e
sustentabilidade ela vem sim, se tiver fazendo errado, ela vai la: "6.. ta fazendo errado, corrige, 1a". DE PRODUTOS | do trabalhador, a partir
Ecoeficiéncia como prioridades QUIMICOS, de procedimentos
organizacionais. E ORIENTACAO operacionais padrdao e
feito? Como? UTILIZACAOQ EPI. orientacdo de utilizagéo
(objetivo 1) | Nutricdo e | “(...) eu recebo a carne, elas tiram a temperatura da carne, quando o fornecedor | SEGURANCA de EPIs, além da
(Agenda, pg 08) dietética entrega... é ela tem que estar abaixo de 10 graus, né? E elas .. a gente tem uma | ALIMENTAR, seguranga  alimentar,
planilha onde elas medem, elas anotam a temperatura de todos as carnes que elas | CONTROLE DE | buscada através do
recebem... se essa carne tiver acima de 10 graus, a gente entra em contato com o | TEMPERATURA. controle de temperatura.
fornecedor e conversa, explica para ele que que ta acontecendo, o risco disso e entdo
esse é com relagdo a carne, né? Depois que essa carne passou por um O processo
de cocgao, ela é medida a temperatura também durante a cocgéo, e no balcao térmico
para ver se ta atingindo a temperatura adequada acima se 65 graus... né até o
momento do consumo dos funciondrios. E dos pacientes elas porcionam a
alimentagéo...”
A assisténcia a | - - NAO ATENDE. -
saude envolve o
uso intensivo de
transporte com
suas frotas de
Ecoeficiéncia ambulancias,
veiculos
hospitalares,
veiculos para

entregas e meios
de transporte para
pacientes e
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funcionarios?

(Objetivo 6)

Proporciona-se Coordenagao “(...) € uma comida, é saudavel... ela segue os parametros que ela deve ...que sdo | SIM, ATENDE, PAT

alimentagdo para | de RH exigidos dela”. NAO RELATADO.

os pacientes, para | Nutrigdo e | “Eu procuro sempre fazer o cardapio em cima do daquilo que é época (...) evito muito | ALIMENTOS DE | Manifestou-se o

o pessoal, para as | dietética fritura sempre tem uma coisa assada ou grelhada, né?! E sempre eu coloco uma | EPOCA, ASSADOS E | atendimento a

visitas e para o guarnicdo que seriam as vitaminas e minerais q séo os legumes e hortaligas (...) o | GRELHADOS, alimentagdo para os

publico em geral, principal é colocar coisas da época que s&o coisas de qualidade, que me da menor | VEGETAIS E | pacientes, pessoal e

que seja desperdicio e eu acabo conseguindo aproveitar mais tanto em hortalicas quanto | HORTALICAS. acompanhantes, com

nutritivamente legumes...” preponderancia de
Ecoeficiéncia melhor? Os alimentos de época,

sistemas de assados e grelhados,

nutricao séo além de vegetais e

ambientalmente hortaligas. Entretanto,

amigaveis, ndo se manifestou o

economicamente cadastro junto ao PAT.

viaveis e

socialmente

responsaveis?

(Objetivo 7)

As caracteristicas | Enfermeira “Sim. Até a empresa onde a gente faz o descarte do residuo a gente avalia com | AUDITORIA, GESTAO

de impacto | SCIH relagéo a tudo isso, pra que eles estejam cumprindo a legislagéo pra gerar o minimo | DE DESCARTE

ambiental de impacto possivel no solo ou em rios e em tudo isso, entdo é minha | TERCEIRIZADA.

(Persisténcia, responsabilidade inclusive saber pra onde esse lixo t4 indo e saber se t4 sendo

Bioacumulacdo e descartado de forma adequada pra ndo gerar nenhum tipo de impacto ambiental

Toxicidade (PBT)) principalmente”. As caracteristicas de

dos Farmacia “Com certeza na verdade eu acho que essa parte principalmente que a gente falade | CUIDADO COM O | impacto ambiental

medicamentos, toxicidade de "bioprevaléncia" ele entra muito em relagédo até esse descarte, né? Se | DESCARTE, (Persisténcia,

incluindo as o descarte ele nao for feito adequadamente isso por meio ambiente gera total impacto. | TROCA DE | Bioacumulagao e

etapas de (...) préximo da validade [dos medicamentos] a gente tenta fazer troca com outros | MEDICAMENTOS COM | Toxicidade (PBT)) dos

desenvolvimento, hospitais que usam nisso. E no caso de ndo troca, infelizmente a gente acaba | HOSPITAIS. medicamentos sdo
Ecoeficiéncia produgéo, descartando mas 90% a gente consegue fazer essa rotatividade de validade (...) na consideradas na gestao

prescri¢ao, verdade os hospitais de londrina sdo bem unidos entdo sempre quando a gente tem da dispensagédo e de

compra, doagdo e um item para vencer a gente troca por um outro item ou por uma validade maior e ai descarte e na doagéo de

disposicdo final a gente sempre ... € comum dos hospitais aqui fazerem isso.” medicamentos por

sdo consideradas vencer com demais

em sua gestdo?
Como? (objetivo 8)
(https://saudesem
dano.org/america-
latina/temas/produ
ctos-
farmaceuticos)

hospitais, n&o incluindo
as demais etapas de
produgéo, prescri¢ao,
compra, doagéo e etc

Gerente geral
de
enfermagem

“(...) a gente tem um controle bem legal do sistema. A farmacéutica faz esse controle
(...) ela g faz esse controle de cadastro das medicagdes no sistema pro médico
prescrever, entdo ali a gente ja tem uma primeira barreira pra ele ndo conseguir
prescrever ou dar continuidade a essa prescrigdo enquanto a gente nao tiver essa
decisdo tomada com a farmacéutica”.

PADRONIZACAO DO
SISTEMA.

A otimizacao das
praticas de prescrigao de
medicamentos como
através da padronizagéo
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Existem Auditoria  de | “Se Tem alguma medicagéo alguma coisa que o convénio nao esteja pagando ou que | NAO SISTEMATICO. da dispensagdo Vvia
Ecoeficiéncia orientagbes aos | enfermagem ndo entra em contrato entdo assim, entdo assim, a gente vai pontualmente setor por sistema e por meio de
médicos com o fim setor pra té conversando.” comisséo de
de otimizar suas | Enfermeira “(...) a gente trabalha mais com a equipe da enfermagem, pq a prescrigéo ela € muito | EQUIPE padronizacdo, que apoia
praticas de | SCIH instavel, depende muito do paciente, peso, de muitos fatores pra conseguir manter | ENFERMAGEM, o setor de farmacia junto
prescrigao de uma prescrigdo mais sustentavel, mais perto do consumo de uma ampola, mas a | ORIENTACAO a equipe médica. Foi
medicamentos. enfermagem é muito bem orientada pra esse tipo de uso mesmo, dos medicamentos | CORRETIVA, relatado treinamento
(agenda global, p. g eu tenho estabilidade por recomendagédo da industria (...) Entra no plano de | TREINAMENTO anual pela equipe de
36) treinamentos anual. A gente faz um cronograma e um planejamento e ele entra muito | ANUAL. SCIH, além de
nesse planejamento anual.” orientacdes  corretivas
Farmacia “(...) a gente também tem as comissdes de padronizagado, né? Que é o que define os IN'J'ERA(;AO COM O |junto a equipe e
medicamentos que serdo usados ou nZo e nds temos também igual a listas | MEDICO, COMISSAO | enfermagem.
padronizadas. Lista padronizada de antimicrobiano, quais s&o as regras a seguir...” DE PADRONIZACAO.
Foi promovido o | Gerente “(...) no hospital a gente usa a RDC 50, que é uma determinante pra fazer o hospital. | SIM, RDC 50.
uso de materiais, | administrativa Poucos hospitais da cidade ja ttm 100% do que a RDC determina. O hospital ja foi
desenhos, praticas criado em cima dessa RDC. (...) Ele enquadra 100%, no centro cirirgico, nosso ar
de construgao e central ndo tem aqueles 'splitizinho', entao isso também, ele faz toda a purificagdo do
funcionamento préprio ar, por isso que nosso indice de infecgdo € muito baixo, que passa por trés As praticas de
Ecoeficiéncia mais  saudaveis, barreiras de filtragem”. construgéo adotadas
como forma de foram aquelas
melhorar a saude orientadas  legalmente
publica e contribuir através da RDC 50.
com a protegédo do
ambiente?
(objetivo 9)
Ocorrem Gerente geral | “(...) a maioria dos médicos hoje, eles sempre fazem os mesmos procedimentos, | PADRONIZACAO DO | A utilizagéo com
excedentes de | de entdo eles ja tém uma prescrigdo padrao ja feita no sistema, entao € so ele clicar e a | SISTEMA. intensidade aumentada
farmacos? Quais | enfermagem prescrigcdo ja ta 'tudo pronta’.” de produtos/ servigos,
as agbes | Enfermeira “(...) a gente tem que orientar sempre a utilizagdo do farmaco e néo necessariamente | ORIENTACAO NA | assim como 0s
realizadas nesses | SCIH no descarte porque no descarte a gente ndo tem muita opgéo de trabalhar com o | UTILIZAGAO DO | excedentes de farmacos
Ecoeficiéncia casos? (agenda excedente, mais na utilizagdo mesmo”. FARMACO. séo geridos a partir da
global, p. 36) Farmacia “(...) a gente precisa disso em estoque pra situacdes de urgéncia e eles acabam | ESTOQUE SITUACOES | pratica do
ficando um tempo maior em estoque algumas vezes acabam de ndo serem usados. | DE URGENCIA, TROCA | compartilhamento  das
(...) na verdade os hospitais de londrina sdo bem unidos entdo sempre quando a | DE ~ MEDICAMENTOS | medicagbes com
gente tem um item para vencer a gente troca por um outro item ou por uma validade | COM HOSPITAIS. validade proxima com
maior e ai a gente sempre ... é comum dos hospitais aqui fazerem isso.” demais instituicoes
hospitalares.
Gerente geral | “(...) quando é quebra de ampola ou uma medicagdo que ta vencida as vezes no | FARMACIA, DISPENSA
de 'carrinho de emergéncia' , a gente sempre entrega para a farmacia, dai la eles tém o | LIXO QUIMICO.
enfermagem lixo quimico que é onde eles desprezam”. Os residuos séo tratados
Como s3o tratados | Enfermeira “(...) a empresa onde a gente faz o descarte do residuo a gente avalia com relagdo a | GESTAO DE | através da gestdo de
os residuos | SCIH tudo isso, pra que eles estejam cumprindo a legislagéo pra gerar o minimo de impacto | DESCARTE descarte  terceirizada,
Ecoeficiéncia farmacéuticos? possivel no solo ou em rios e em tudo isso, entdo € minha responsabilidade inclusive | TERCEIRIZADA. valida para todos os
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(agenda global, p.
36)

saber pra onde esse lixo ta indo e saber se ta sendo descartado de forma adequada
pra ndo gerar nenhum tipo de impacto ambiental principalmente”.

Farmacia

“(...) O descarte como rege todo o hospital ele tem né, o lixo do hospital é um lixo
pesado € um lixo que é cobrado o descarte entdo de acordo com RDCs cada situagéo
de lixo vai para o lixo adequado igual da farmacia hoje nés possuimos quatro tipos de

PERFURO-CORTANTE,
QUIMICO, GESTAO DE
DESCARTE

residuos, mas
manifestada de modo
especial no caso do lixo
quimico e do perfuro-
cortante.

lixo que é o perfuro-cortante, reciclavel, quimico e o residuo comum. (...) é a empresa | TERCEIRIZADA.
terceirizada g faz esse servico pra nés.”
S&o desenvolvidas | Gerente geral | “(...) O q a gente tem retomado, é o comité de padronizagéo de produto. E o que a | COMITE DE | Foram referenciados
iniciativas de | de gente consegue fazer testes.” PADRONIZACAO DE | como iniciativas de
compras de | enfermagem PRODUTO. compra de produtos com
produtos com | Enfermeira “(...) a gente tava nesse processo mesmo de tentar substituir tanto pro dano pro | ANTIBIOTICO menor impacto
menor impacto | SCIH paciente quanto pro nosso descarte ser mais adequado. (Anfotericina seria trocada | FUNGICIDA. ambiental, a retomada
Ecoeficiéncia ambiental e menor pela Anfotericina lipossédica, menos toxica tanto pro paciente quanto pro descarte) do comité de
nocividade as Entao a gente tava buscando essa outra opgao, ai uma das empresas que veio trazer, padronizagéo de
pessoas? ela trouxe um terceira opgao, que € uma opgao menos téxica ainda dos componentes, produtos e o caso
(Objetivo 10) entdo a gente tava avaliando pra ver se tinha essa indicacao de troca, se a gente especifico de andlise e
conseguiria substituir e ter o mesmo efeito, a gente tava nessa fase de avaliagéao”. substituicao do
antibiotico fungicida,
identificado pelo setor de
SCIH.
"Priorizar a | Coordenagao “A gente vé assim, o grau de instrucdo sim, a gente contrata sé a partir do nivel de | NAO ATENDE. Nao manifestou
geracao de | de RH primeiro grau em algumas fungdes e outros s6 segundo grau e outras s6 superior... priorizacdo na geracao
Insercéo empregos para a mas em relagéo a familia assim, em relagéo a ver, € mais a gente avalia o perfil... a de empregos para a
socioecondémica | comunidade onde gente nao avalia muito essa parte de social que vocé fala...” comunidade local.
a empresa esta
inserida. (BANSI,
2013, p. 98)
[Gerar] Empregos | Coordenagdo “E uma remuneragéo base, né!? Hoje, assim, a nivel hospitalar existe um padrdo de | SALARIO BASE DA | N&do manifestou geragdo
com remuneragao | de DP Salarios entre as instituicbes de Londrina, ta?!... até uma coisa que eu t6 sempre | CATEGORIA. de empregos com
justa vinculada ao presente nas negociagdes sindicais, junto com a Ana da administragao, né? E a gente remuneragdo vinculada
acrescimento  de tem um ou outro.. pra ser mais sincera, dias instituicbes de Londrina que sdo um ao acréscimo de
complexidade das pouco maiores, que tem uma remuneragdo um pouco mais elevada, vamos dizer complexidade das
tarefas realizadas assim, na pra algumas fungdes acaba que aqui eu tenho uma remuneragao maior que tarefas realizadas e do
Insercao e ao as vezes a deles, né?! Apesar disso a gente procura seguir esse padrdo que vem desenvolvimento de
socioeconémica | desenvolvimento sendo meio q da cidade”. competéncias.
de competéncias Referenciou apenas
(pois, além de atendimento ao salario-
gerar renda, base da categoria.
também incentiva
a participacao
social e o
desenvolvimento
pessoal (BANSI,
2013, p. 98)
[Desenvolver] Coordenagao “Programa de desenvolvimento assim, ndo. A gente tem assim, légico, € dado o | CRONOGRAMA DE | Nao manifestada a
"Individuos de RH treinamento para os funcionarios (...) Sdo mais capacitagdes técnicas (...) no inicio do | TREINAMENTO existéncia de programa

competentes que
criam valor social

ano eu converso com todos os gestores e eles fazem o cronograma de treinamento

ANUAL,
CAPACITACOES

de desenvolvimento de
competéncias. Apenas
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por meio de anual (...) surgiu algum tema a gente também passa pros supervisores sugerir alguns | TECNICAS, houve referéncia da

programas de temas de treinamento.” DEMANDAS QUE | existéncia de

desenvolvimento SURGIREM. treinamentos periédicos

de competéncias obrigatérios e

promovido pela capacitagbes  técnicas

organizagao com base em
Insercéo (como forma de cronogramas e

socioeconémica | gerar valor demandas.

econdmico para as

organizagoes e

valor social para

os individuos - ou

seja, pessoas

emancipadas que

possam satisfazer

suas

necessidades

pessoais,

familiares e

coletivas (BANSI,

2013, p. 98)".

"Oportunizar o | Nutricdo e | “Os fornecedores q eu tenho ja sdo bem fiéis.. ja faz algum tempo sabe que eu tenho | FORNECEDORES

crescimento de | dietética (...) Em porcentagem? [de pequenas empresas fornecendo para a Nutricio e | FIEIS, CERCA DE 50%

pequenas dietética)...50% eu acho...” DE PEQUENAS

empresas da EMPRESAS. A oportunizagdo do

comunidade  ao | Compras “No sistema de compras nds temos um.. alguns critérios entéo para a empresa fazer | CRITERIOS TECNICOS | crescimento de

entorno da parte ela tem que atender esses critérios. Entao ja € um pré-selecionamento para que | MANIFESTADOS. pequenas empresas da

organizacao  por empresa possa me vender. E ai nesse levantamento, assim, com relagédo a comunidade por té-las

té-las como documentagdo é avaliado pela SCIH A empresa tem que estar certificada tem que como fornecedoras ou

fornecedoras ou estar autorizada.” parceiras nao foi

parceiras  (como manifestada, tendo sido

forma de contribuir referenciada a compra
Insercao para o] junto a pequenas

socioeconémica | desenvolvimento empresas do setor de

de novos nutricho apenas  por

empreendimentos conveniéncia. O setor de

e maior numero de compras relatou critérios

empregos, se tdo somente técnicos na

envolvendo em selecao de

atividades fornecedores.

coletivas,

inclusivas e

sustentaveis)

(BANSI, 2013, p.

98)".

[Possuir] Coordenagao “A gente ndo tem atividade, pelo menos assim, nunca tivermos atividades que | NAO ATENDE.

"programas de | deRH envolvessem essas questdes sociais. Eu acho legal isso q vocé ta falando, porque eu

desenvolvimento
pessoal/

ja trabalhei em empresas q a gente tinha la o dia de pintar uma escola... o que a gente
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Insercéo
socioecondémica

profissional na
comunidade local
(para que as
pessoas sem
condigao de
conseguir um

emprego por falta
de pratica tenham,
pelo menos, uma
primeira

oportunidade para,
entdo, comegar a

construir suas
préprias
competéncias)

(BANSI, 2013, p.
98)".

tem de atividade social € mais em épocas comemorativas como o dia das criangas,
Natal, né, o ano passado a gente teve campanha de agasalhos, ai a gente participa...”

Ndo manifestada a
existéncia de programas
de desenvolvimento
pessoal/ profissional na
comunidade local.

Existem politicas | Coordenagao “(...) a gente vai avaliando conforme a fungdo conforme o grau também da pessoa | ASPECTOS TECNICOS | N&o existem politicas de
de recrutamento? | de RH que eu preciso ta? Mas é avaliado assim, a parte técnica, junto ali eu fago algumas | E recrutamento. Como
Como funciona? perguntas mais para avaliar a parte comportamental e ai o gestor da area ele | COMPORTAMENTAIS critérios de selegcdo sao
Insercéo Quais  aspectos realmente, acompanha (...) quando eu abro vaga pra uma técnica, chego a receber | MAIS CONSIDERADOS, | considerados os
socioeconémica | sdo mais mais de 300 curriculos, imagina fazer isso manual, entdo a gente esta desenvolvendo | TRABALHE CONOSCO | aspectos técnicos e
valorizados? junto com o Tl um programa né? Junto la dentro do trabalhe conosco para gente | EM comportamentais
(Conhecimentos, facilitar um pouco, né?” DESENVOLVIMENTO.
experiéncia, ética,
formacgao?)
Existe politica de | Auditoria de | “Entdo esse é o parametro q eu consigo avaliar hoje o servico da minha equipe frente | AVALIACAO PELAS | Ndo ha uma politica
desenvolvimento? | enfermagem as glosas, que dai eu pego esse prontuario, reavalio e vejo o que ndo foi pago... | GLOSAS. estrita de
Quem ¢ treinado entdo frente a isso eu tenho como avaliar.” desenvolvimento, tendo
ou desenvolvido? | Coordenagio “(...) na limpeza, tem os treinamentos, na enfermagem, tem os treinamentos.. cada | TREINAMENTO PELOS | havido a manifestagido
Existem critérios | de RH setor tem seus treinamentos. Centro cirdrgico, também. Entdo a gente tem esse | GERENTES. de treinamentos pelas
de avaliagédo? cronograma do ano inteiro que cada supervisor que ja tem os que anualmente tem geréncias nos aspectos
que fazer por ser da area da saude. Entéo ja tem uns planos obrigatérios ter o ano técnicos de cada setor e
Insercéo inteiro”. relacionados a
socioecondmica Nutricdo e | “(...) a gente ja faz um cronograma entrega na administragéo no final do ano, e no | CRONOGRAMA DE | seguranga do paciente e
dietética decorrer do ano, a gente vai seguindo aquele cronograma, s6 que muitas vezes eu | TREINAMENTOS do  trabalhador. A
vejo que, por exemplo, eu vou falar sobre manipulador de alimentos, sé que eu vique | MENSAIS. avaliagdo  manifestada
ta legal, que ndo ta, que em janeiro era manipulador de alimentos s que eu té vendo esta relacionada ao
tem alguma coisa muito pior, assim, uma coisa mais gritante que eu tenho que mudar indice de glosas.
eu troco, e mudo pra outro més, e fago o manipulador de alimentos em outro més,
entendeu?”
Coordenagao “Entdo, a gente ndo tem dessa definicdo, é s o salario que entra e o salario pés | NAO HA CARGOS E
de DP experiéncia. O que diferencia talvez é q a cada dois anos, a gente tem o biénio, entdo | SALARIOS. Nao houve manifestacéo

Insercao
socioeconémica

Como ocorrem as
promogdes?
Existem critérios?

a cada 2 anos de empresa € um por cento que se aplica entdo por exemplo, dois anos
1%, em 4 anos, 2%, e assim por diante, podendo ser o maximo de 10%. Que ja tava
em convengao e a gente seguiu o padrao. Ndo € uma coisa q a gente criou, ja é tudo
em convengao, entdo realmente a gente ndo tem a definicdo de cargos e salarios
assim aqui na empresa ainda nao”.

de existéncia de critérios
de promogodes.
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Cumprir a | Coordenagao “(...) a instituicdo ela cumpre as normas e faz os recolhimentos legais. Dentro dos | ATENDE

regulamentacéo de DP devidos prazos os pagamentos de salarios de beneficios (...) N6s ndo somos uma | PARCIALMENTE,

legal voltada as empresa que temos muitas reclamagées trabalhistas. PROBLEMAS COM | Manifestou dificuldades

relagbes HORA EXTRA, | no atendimento a

trabalhistas, (...) as vezes bem na hora da troca do plantdo que aquela pessoa ja trabalha 12 por | PROBLEMAS COM | legislagdo trabalhista em

atendendo a 36 e a lei diz que ela ndo pode de jeito nenhum ter uma hora extra, e se esse paciente | INTERVALO, relagéo aos periodos de

normas tiver uma parada? ele vai largar o paciente |la porque ele tem que ir embora, né? CONVENCAO intervalo e hora extra

Insergao regulamentares, COLETIVA NAO | devido a caracteristica

socioecondémica | portarias, (...) Infelizmente os 6rgéos responsaveis, né? A secretaria do trabalho, por exemplo | APROVADA. das operagdes. Além

convengdes que ndo é mais Ministério, né? Eles nao enxergam isso, eles querem o cumprimento R disso, referenciou

coletivas, leis da lei ali e pronto, né? E é muito dificil entdo até as vezes no intervalo, por exemplo. | NAO EXISTENCIA DE | convengdo coletiva ndo

ordinarias e UM TECNICO DE | aprovada e a

constituicdo, sem (...) Jafazem 5 anos que a gente ndo tem convengéo coletiva. SEGURANCA inexisténcia de um

prejuizo pontual ou EFETIVO. técnico de seguranca

constante a (...) seria o técnico de seguranga que agora falei pra vocé, nds ndo temos um efetivo com atuagao efetiva.

nenhum dos aqui na empresa,”

direitos laborais.

Atender a | Coordenagao “(...) o auxilio-creche, ele tem um limite pra filhos de até 6 anos. (...) eu tenho aqui | CUMPRE A

questdes de RH aprendiz, tenho PCD, mas é a cota, a gente ndo tem além disso... é s6 eu para | LEGISLACAO.

relacionadas a cumprir a lei mesmo.” Evidenciou o

insercao, nos fornecimento de

limites legais ou assisténcia creche para

para além deles, filhos de empregadas de

tais como: até 6 anos, conforme

Insercéo
socioeconémica

contratagao de
PNEs e Jovens
aprendizes,
fornecimento  de
auxilio-creche;

atendimento a
estabilidade legal
da gestante ou
programas de

maternidade,
dentre outros.

CCT da categoria.
Também foi manifestada
a pratica do emprego do
jovem aprendiz, assim
como o PCD (pessoas
com deficiéncia). Em
todas as situagbes, com
vistas ao cumprimento
legal.

LA8 - Programas
de educagéo,
treinamento,

aconselhamento,
prevengao e
controle de risco
em andamento

Gerente geral
de

“(...) quem faz educagdo continuada s@o os proprios enfermeiros no dia-a-dia e eu
sou o apoio deles pra direcionar sobre os assuntos, sobre o que a gente precisa estar

CRONOGRAMA DE
TREINAMENTO

enfermagem direcionando de prioridade em cada més (...) o foco principal realmente é a seguranga | MENSAL. SEGURANCA
do paciente. DO PACIENTE.

Enfermeira “(...) no nosso planejamento desses treinamentos de seguranga do paciente, que esse | PROGRAMAS DE

SCIH era o primeiro ano que a gente tava colocando em pratica. Entdo nesse nosso | TREINAMENTO DE
planejamento a gente fez uma agao meio geral por uma semana pra pegar todos os | SEGURANGCA DO
colaboradores e ai a gente conseguiu abordar médico, a gente conseguiu abordar | PACIENTE.

Programas de educagéo

e assisténcia a
empregados, familiares
e membros da

comunidade com relagao
a doencas graves €
manifestado através do
agir do programa de
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Justica para dar alguns visitantes que tavam passando pelo corredor, entdo a nossa intengéo é essa seguranca do paciente,
socioambiental assisténcia a mesma, nessa grande agao que a gente faga, pelo menos uma vez por més vai ter que busca equalizar a
empregados, seus uma grande agao, que eu consiga atingir a todo mundo mesmo, a equipe médica, distribuigao das
familiares ou equipe de enfermagem, administrativo, paciente, todo mundo.” externalidades da
membros da | Coordenagao “Essa parte acaba sendo dentro daquelas capacitagdes que a gente tava te falando. | SIM, A CARGO DA | atividade através da
comunidade com | de RH Que a gerente de enfermagem ou até a enfermeira do SCIH trabalham”. GERENCIA DE | gestdo de risco no
relagdo a doengas ENFERMAGEM E | servico de saude, como

graves. GERENCIA DE SCIH. prevé a RDC 36/2013.

Coordenagéao “(...) quando me surge uma duvida, eu busco informagao, entendeu... com relagdo a | REATIVA.

de esse critério mesmo, mas a gente ndo tem assim uma forma, tipo: ‘ah ...a cada seis As medidas tomadas em
atendimento meses, nos temos uma orientacao judicial do qué que é legal, do qué que é ilegal ou resposta a casos de
ao cliente ético, ne?!” corrupgao ou

Gerente geral

“(...) Primeiro é feita uma notificagdo de evento diverso. Isso é passado diretamente

NOTIFICACAO DE

consideradas antiéticas,

SO4 - Medidas | de pra presidente do NSP. Ela avalia: se fora caso de quase dano ao paciente ou dano | EVENTO  ADVERSO, | foram manifestadas
tomadas em | enfermagem ao paciente, dai ela abre o "protocolo de Londres". (...) Se preciso a gente aciona o | PROTOCOLO DE | como sendo de carater
Justica resposta a casos comité de ética médica do hospital ou a gente passa até pelo nosso juridico” LONDRES E COMITE | reativo, sendo realizadas
socioambiental de corrupgdo (ou ! DE ETICA MEDICA. através do procedimento
consideradas Auditoria  de | “(...) qualquer problema que tem atuado diretamente, né, junto ao gestor, & trazido ao | REATIVA. de notificagdo de evento
antiéticas) enfermagem conhecimento da diretora administrativa, é trazido também para a responsavel pelo adverso, por meio do
departamento pessoal, (...) dependendo do tipo da gravidade, é acionado advogado protocolo de Londres, do
sabe assim .. pra melhorar na quest&o de orientagéo, qual conduta a ser tomada.” comité de ética médica
Coordenagao “(...) a primeira quem faz é o supervisor de cada setor conversar com o seu | FICHA FUNCIONAL, | ou através de ficha
de RH colaborador através de um documento que a gente tem aqui que chama para nés aqui | CONSULTA  GESTAO | funcional.
ficha funcional. Depende da gravidade, as vezes eles acabam indo direto na gerente | ADMINISTRATIVA.
administrativa, por exemplo.”
LAG6 - Como se da | Coordenagao “(...) agora que deu uma parada. Mas tinha sim, sempre uma orientagéo, né .. tinha a | ORIENTACAO
a representacao e | de ginastica laboral, também que eles vinham pra fazer o alongamento, tudo periédico, | PERIODICA.
participacdo dos | atendimento era semanal trés vezes por semana. Entéo a gente tinha esse trabalho, agora ta meio
empregados em | ao cliente uma parado, Mas tem sim.”
comités formais de | Gerente geral | “(...) A CIPA, ela tem integrantes da parte da area da enfermagem, faz parte da CIPA | QUALQUER NIVEL
seguranga e | de também, de qualquer nivel hierarquico da enfermagem pode participar da CIPA...” HIERARQUICO. A representagédo e
Justica saude, composto | enfermagem participagao dos
socioambiental | por gestores e por | Auditoria  de | “(...) Da CIPA a gente tem aqui no hospital. Eu até participo também e a gente também | PARTICIPACAO empregados em comités
trabalhadores, que | enfermagem faz reunides. Na verdade, estava sendo feito todos os meses, mas ai agora essa | MENSAL. formais de seguranga e
ajudam no questdo do corona virus sabe, quando ta bastante ainda tudo muito disperso. Acabou saude foi manifestada
monitoramento e que ficou um pouco de lado, t4? Sé que assim em relagdo a questdo ocupacional, como ocorrendo em
aconselhamento entdo a gente sempre tem treinamento sempre tem orientagdo até mesmo é seguido todos 0s niveis
sobre programas bem criteriosamente as questdes do MTE, sabe?...” hierarquicos, de modo
de segurangca e | Enfermeira “(...) eu acho primordial que eu tenha efetivamente que ta ali, 14 onde tudo no ambiente | QUALQUER NIVEL | mensal, embora se
saude SCIH vai ser realizado pra ele me dizer se aquilo que eu té pensando é viavel ou ndo ou se | HIERARQUICO. tenha referido pouca
ocupacional. eu posso aplicar daquela forma ou nao. Entdo eu acho que qualquer trabalhador tem efetividade e
que se sentir acolhido a dar sugestdes de melhoria em todos os processos, néo compreens&o geral.
necessariamente nos processos que tao voltados a seguranga do trabalhador mesmo
em si, mas pra seguranca de um todo, de uma maneira geral...”
Coordenagao “(...) A nossa Cipa ela ndo é uma Cipa super efetiva justamente por ndo ter essa | DOCUMENTACAO OK,
de RH pessoa tao presente na seguranca do trabalho (...) na reunido as vezes surge algum | POUCO EFETIVA,
assunto... € mais dessa forma, mas néo é algo que as pessoas tém uma compreensdo | POUCA
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muito grande. (...) Porque a SCIH e seguranga do trabalho ficam muito vinculadas | COMPREENSAO
aqui para nés na NR 32.” GERAL, NR32.
Hotelaria “(...) ¢ bom o papel da CIPA porque eles ... é .. como q eu posso te falar.. é... ah, | ORIENTACAO, EPIS
ajuda a nos orientar, né... no que os EPIs corretos.” CORRETOS,
Coordenagéao “(...) entéo tudo que vai mudar-se de rotina, eu vou la e eu fago primeiro.. eu coloco | REATIVA, NAO
de eles para assistirem: "Olha gente, nds vamos passar a utilizar esse termo. Eu gostaria | SISTEMATICA.
atendimento que vocés se orientassem assim. Ai chega seu primeiro paciente. Eu tomo a frente,
ao cliente eu oriento... elas assistem aquele atendimento, entendeu? Ai entdo eu oriento
verbalmente e depois oriento por escrito como se fosse uma ata de que nés todos
[Possui] estamos cientes de que € isso para fazer a partir de hoje (...) ‘ah, se a gente fizesse
programas, assim ou se fosse assim’.. entdo assim, pelo feedback deles, eu acredito que tem
politicas e funcionado muito bem essa forma com que eu busco.” Foi manifestada
orientagdes claras | Gerente geral | “(...) a informag&o em relag&o ao que é de direito deles, o que é de dever deles, em | ORIENTACAO, orientagcdo de gestdo de
Justica e transparentes | de relacdo a tudo, atestado, até quando pode apresentar, como s&o realizadas as | TREINAMENTO E | pessoas néo
socioambiental | sobre contratagdo, | enfermagem orientagdes, o que pode, o que ndo pode, isso eu sei que é dado, existe um | SUPERVISAO. sistematicas através da
remuneragao, documento que eles assinam, tudo. O que acontece é que eu percebo que a absorgéo integragéo, de
promog&o, dessas informagdes ndo acontece muitas vezes. orientagoes,
medidas de treinamentos e
disciplina e (...) Eu quando eu tenho um funcionario em treinamento, em experiéncia, né, eu superviséo.
demissao dos sempre pergunto para a enfermeira que € a supervisora direta do colaborador, como
funcionarios. que ele ta se saindo (...) e dai se eu vejo que é preciso atuar em cima do colaborador
(...) chamo e converso com eles, se quando ndo, ai eu oriento como a enfermeira
pode fazer pra extrair o melhor do funcionario.”
Coordenagao “(...) A ficha funcional ao meu ver ela ¢ uma orientagé&o por escrito, porém ela ¢ mais | ORIENTACAO.
de DP um registro de uma orientag&o verbal, vamos dizer assim E como se eu quisesse que
tipo ficasse registrado a orientag&o verbal que eu fiz.”
Requerer, na | Coordenagéo “Os temporarios sim. Os temporarios praticamente tudo. Quando eles sdo admitidos, | NAO ATENDE.
medida do | de DP eles tem alguns beneficios, ndo todos loégico, mas assim os beneficios que é dado
possivel, que para os nossos colaboradores efetivos também € por horario, entdo nao tem muita Nao foi manifestada a
trabalhadores diferenca salario compativel também com os nossos efetivos idénticos na verdade. concessao a
terceirizados N&o é nem compativel idéntico mesmo.” trabalhadores
tenham as terceirizados das
mesmas mesmas condi¢gdes de
Justica condigdes de trabalho, saude e
socioambiental | trabalho, saude e beneficios  concedidos
beneficios aos empregados
concedidos  aos contratados. Foi referido
empregados apenas aos temporarios.
contratados.
(BANSI, 2013, p.
106-107).
Requerer dos | Enfermeira “(...) a gente elaborou um roteiro, seguindo a legislagdo. Isso pra todos os | ROTEIRO EM ACORDO | Foi manifestada a
contratados que | SCIH prestadores, a gente elabora um roteiro de acordo com a legislagdo e a legislagdo ja | COM A LEGISLAGCAO. exigéncia dos
possuam  acdes me traz normas certas, pra que eu nao exponha o ambiente ao risco mesmo, a esse contratados com relagéo
essenciais risco ambiental assim. Entao eu sigo bem a risca e avalio ainda mais se eu tenho a acgbes essenciais
sustentaveis tanto alguma agéo a mais do que a legislagéo ta pedindo, pra ter esse menor risco. Essa sustentaveis tanto
Justica ambiental quanto sustentabilidade, eu avalio sim”. ambiental quanto
socioambiental | socialmente, socialmente, através de
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levando SO para a roteiro formatado em
cadeia de valor acordo com a legislagéo,
(BANSI, 2013, p. em especial, junto a
106-107). gestdo terceirizada de
residuos e junto a
lavanderia.
Enfermeira “(...) no nosso planejamento desses treinamentos de seguranga do paciente, que esse | PROGRAMAS DE
SCIH era o primeiro ano que a gente tava colocando em pratica. Entdo nesse nosso | TREINAMENTO DE
planejamento a gente fez uma agao meio geral por uma semana pra pegar todos os | SEGURANCA DO
colaboradores e ai a gente conseguiu abordar médico, a gente conseguiu abordar | PACIENTE.
alguns visitantes que tavam passando pelo corredor, entdo a nossa intengéo é essa
mesma, nessa grande agao que a gente faga, pelo menos uma vez por més vai ter
uma grande agao, que eu consiga atingir a todo mundo mesmo, a equipe médica,
equipe de enfermagem, administrativo, paciente, todo mundo.” As politicas e programas
[Possuir] politicas | Coordenagéo “(...) inicialmente na integrag&o dos colaboradores, eu ja falo da NR-32. INTEGRAGCAO DE | de salude e seguranga
e programas de | de DP COLABORADORES, preventivas a riscos
saude e seguranca (...) trabalho na admisséo que a gente sempre entrega la ordem de servigo para | ORDEM DE SERVICO, | desnecessarios sem a
nao expondo assinar, ai a gente ja fala sobre o uso dos EPIs embora, a gente ndo tenha dominioa | TREINAMENTO precaugdo  necessaria
Justica nenhum dos gente reforga. A gente fala assim, 6, depois 0 seu supervisor seu gestor vai te orientar | SEMESTRAL SCIH. aos stakeholders foram
socioambiental stakeholders sobre os equipamentos de protecao que tem que ser usados, leia esse documento manifestadas através do
organizacionais com bastante atengdo.” relato dos programas de
[pacientes, treinamento de
fornecedores, seguranga do paciente,
empregados e (...) enfermeira do SCIH durante o ano ela faz treinamento... ela reforga tudo que eu integragéo de
clientes] a riscos vou falar ali no comego, ela vai reforgar muito mais ai a NR-32 até dois treinamentos colaboradores, ordens
desnecessarios no ano tem da NR-32.” de servico, separagéo de
sem a precaugao residuos e higienizagéo
necessaria e desinfecgdo ambiental.
Hotelaria “(...) pelo fato do... hoje ser tudo separado né .. é , lixo organico, o infectante, o SEPARAQAO DE
reciclavel .. ta tudo separado... RESIDUOS,
HIGIENIZACAO E
(...) 0 que faz a parte da desinfeccdo mesmo, que ndo sei se pode falar as marca, | DESINFECCAO
mas, e... um que é desincrustante que é pra pias e patentes.. E o que eu mais uso | AMBIENTAL
hoje fica detergente e fica o "optigerm" que é a parte de desinfecgdo.”
Enfermeira “(...) Eu trabalho principalmente com o risco do material bioldgico, entdo o meu | RISCO BIOLOGICO,
SCIH principal foco de acidente de trabalho sdo esses, inclusive eles sdo os acidentes mais | SEGURANCA DO
comuns dentro do ambiente hospitalar. Entdo eu trabalho bastante, eu também tenho | PACIENTE,
no cronograma treinamento anual com relagdo ao manuseio e ao descarte desse | CRONOGRAMA DE
perfuro cortante. TREINAMENTO E
Agir MEDIDAS
preventivamente e (...) Entdo a gente tem os treinamentos obrigatédrios, é claro, de cada setor e ai nés | CORRETIVAS.
corretivamente temos os treinamentos que a nossa intengdo € manter o foco principal na seguranca

frente as doencgas
ocupacionais e ou

do paciente. Entdo colocar nesse cronograma da educagdo continuada,
principalmente os temas que a gente pode abordar de seguranca do paciente.
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Justica
socioambiental

acidentes de
trabalho,

minimizando seus
impactos de modo

(...) eu faco o treinamento e treino pontual quando o acidente acontece, e ai eu tenho
essa orientacdo novamente, além das medidas que eu sigo de acompanhamento do
colaborador g sofreu esse acidente.”

O agir
corretivo

preventivo e
frente as

especial aos que | Coordenagdo “(...) inicialmente na integragéo dos colaboradores, eu ja falo da NR-32 (...)e a gente | INTEGRAGCAO DE | doengas ocupacionais e
atuam em situagédo | de RH até também acaba fazendo esse trabalho na admissdo que a gente sempre entrega | COLABORADORES | | ou acidentes de trabalho,
de maior risco. 14 ordem de servigo. ORDEM DE SERVIGO | | foi manifestado como
TREINAMENTO ocorrendo
(...) a enfermeira do SCIH durante o ano ela faz treinamento... ela reforga tudo que eu | SEMESTRAL CCIH | | principalmente no
vou falar ali no comego, ela vai reforgar muito mais ai a NR-32 até dois treinamentos | INVESTIGAGAO EM | contexto de manuseio de
no ano tem da NR-32. CASO DE ACIDENTES materiais perfuro-
cortantes, com
Hotelaria “(...) na central mesma de diluigao fica um POP com as orientacdes pra qual produto | PROCEDIMENTOS glonograma _ de
que elas precisam, o que elas devem usar... isso tem escrito também. OPERACIONAIS treinamento e roteiro de
PADRAO, UTILIZACAO | atendimento e
(...) os lixos infectantes, se elas tiver com EPI de seguranca tudo correto, o risco € | DE PRODUTOS | investigacéo no caso do
bem pequeno, né.. de... Mas se elas nao tiver com o uso de EPI... Eu pego bem no | QUIMICOS E | acidente. A
pé delas pra ta... ndo pode esquecer de "um nada", né.. Porém acho que é esse fator, | ORIENTACAO manifestacdo  se  deu
é.. os lixos que é infectante que é o risco de elas se perfurar, alguma coisa... Se ndo | UTILIZAGAO EPI. também  atraveés  do
tiver com os EPls, e a questdo também da diluicio que elas precisam ta toda equipada relato a integragdo de
para a diluigio, por causa que também & agressivo, né, os produtos... pra satde, né?! colaboradores, ordem de
Entao tem que ta dentro do .. Tem que ta de luva, tem que ta de roupa, tem que ta de servigo, procedimentos
mascara. tem que ta de oculos... As vezes elas falam assim, - ‘ah, t& parecendo um operacionais padréo e
robd, né.." - ‘tem que ficar! E pra sua seguranca! E melhor ta assim do que acontecer orientagdo & utilizagao
alguma coisa™. de EPls.
Nutricdo e | “(...) a gente procura corrigir, elas ja receberam varios treinamentos, né com relagdo | TREINAMENTOS,
dietética aisso... e quando a gente vé que elas estdo tomando algum posicionamento que a | SUPERVISAOQ, EPIS.
gente percebe que ndo ta certo, a gente procura corrigir ali "in loco", sabe?! Uso de
EPIs também né, com relagdo aos sapatos anti-derrapantes, as luvas... isso a gente
até faz treinamento, fica muito em cima e eles mesmos ja se cuidam porque como o
ambiente da cozinha as vezes estd um pouco liso, né? Entao eles também ficam bem
atentos a essa situagéao, principalmente, quando é um sapato antiderrapante, as luvas
para higienizag8o de lougas, embora eles ndo gostem muito né, mas a gente pede
que eles usem. Avental de PVC, que é pra nao se molhar... E basicamente sdo esses
que a gente usa de EPI pra evitar algum tipo de acidente”.
Gerente “(...) nés fazemos uma pesquisa de satisfagédo dos clientes, entdo assim, a gente tem | PESQUISA DE
administrativa uma pessoa que vai em todos os quartos (...) essas entrevistas, nds captamos e usa | SATISFACAO DE
pra montar isso que eu t6 te falando, € na montagem do processo (...) a pessoa td | CLIENTES/
insatisfeita com isso, vamo vé o que que a gente pode fazer. O que cabe a instituicdo, | PACIENTES.
nés fazemos. (...) A gente usa pra melhorias, como notificagbes que acontecem”.
Coordenagao “(...) como a gente 'mexe' muito com papel, com termo, ha situacdes: ‘ah gente, esse | PARTICIPACAO ATIVA
de termo, ele vai ter g ser implantado... eu pensei no momento da internagao’. Ai elas: | NAS DECISOES,
atendimento ‘ndo, vamos tentar no momento da consulta’... porque nés temos dois momentos que | EMPREGADOS.
ao cliente o paciente vem: a consulta com o anestesista que é feita também no hospital, é o

nosso primeiro contato com ele.. e no posterior dias futuros ele retornara para internar
entdo a gente sempre... entdo assim, mais recente foi uma situacdo dessa, né?!
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Justica
socioambiental

Promover uma
cultura sustentavel
socialmente
através da
insercao dos
stakeholders
organizacionais
[pacientes,
fornecedores,
empregados e
clientes] nas
decisbes sobre
seu ambiente e
bem-estar.

Gerente geral
de
enfermagem

“(...) gosto de ta perto ali do técnico de enfermagem, do enfermeiro, de conversar com
alguns pacientes pra entender o q td acontecendo, se tem alguma coisa q a gente
pode fazer por eles que a gente néo esteja fazendo”.

(...) minha sala ta sempre abertas pra g eles venham conversar e eles vem mesmo,
eles vem conversar bastante, me procuram , dao ideias do que a gente pode ta
fazendo de mudancga de rotina, melhorar alguma coisa até de outro setor, eles me
procuram muito pra isso mesmo, como apoio. (...) A primeira coisa que eles me
solicitaram quando eu assumi a geréncia foi um maqueiro, porque a gente n&o tinha
um maqueiro aqui no hospital e acabava sobrecarregando os técnicos de
enfermagem (...) eu consegui provar pra administragéo, eu fiz um estudo do quanto
de tempo que o técnico de enfermagem fica fora do setor pra fazer esse tipo de
trabalho...”

PARTICIPACAO ATIVA
NAS DECISOES,
EMPREGADOS.

Auditoria  de
enfermagem

“(...) E muito raro paciente nossa ter tlcera de pressdo aqui, entendeu? Ent&o assim
a gente sempre ta fazendo assim, sempre atuando mais na medida preventiva,
entendeu? Entdo assim, existe o curativo para cateter transparente, que o convénio
paga a troca a cada 7 dias. Entdo o que que tava acontecendo, logo que comecou a
utilizar alguns técnicos de enfermagem aplicavam errado ai eu ndo conseguia ter
durabilidade desse produto pelo 7 dias e se eu tirasse antes, eu teria que sujeitar o
paciente até o curativo convencional que teria o maior risco de infecgédo. Entao, qué
que acontece? Aprimorou-se a técnica de insergao do cateter. Entdo hoje eu consigo
garantir que o paciente, ele figue os 7 dias com esse cateter, com esse curativo,
entendeu? Entdo eu acho que é assim, quanto mais perdas eu tinha mais a gente
atuava junto a enfermagem com o gestor de enfermagem, mais o gestor capacitava
essa equipe pelo treinamento, entdo nosso resultado hoje € muito melhor. Eu ndo
tenho perda e eu garanto melhor a saude do meu paciente aqui dentro”.

MEDIDAS
PREVENTIVAS,
MEDIDAS
CORRETIVAS.

Enfermagem
SCIH

“(...) elas me sugeriram também, o uso, a substituicdo dos locais onde a gente estava
utilizando o alcool. Isso mesmo antes da pandemia. A substituicdo dos locais para
ficar no local mais adequado para o paciente porque onde estava antes ndo era o
local mais adequado. Entdo a gente adequou. E hoje elas falam que inclusive os
pacientes elogiam, os médicos também.

“(...) Logo que eu entrei né que eu comecei avaliar essas pesquisas de satisfagdo. Eu
senti falta de um documento com que a gente fizesse encaminhamento dessa
reclamacao assim, ou do elogio, né... porque muitas vezes eu recebia o elogio ou
reclamacgéo, passava para chefia direta e ela e ela resolvia o problema assim. (...)
Mas eu elaborei dai um formulario a partir dessa necessidade que a gente viu para
dar encaminhamento entdo mesmo com os elogios, que alguns elogios eles sdo bem
direcionados a uma equipe... a equipe de enfermagem que atendeu de forma
humana, a gente recebe bastante elogio a respeito da recepgéo, da cordialidade do
atendimento das meninas da recepgéo. Entdo mesmo os elogios eu encaminho com
esse formulario para que elas assim ele que elas receberam o elogio da gestédo
imediata, né? E quando eu tenho alguma sugestdo de melhoria também dos
pacientes (...) Realmente fazer alguma agéo, né... Tomar alguma medida em cima
disso”.

PARTICIPACAO ATIVA
NAS DECISOES,
EMPREGADOS !
PESQUISA DE
SATISFACAO DE
CLIENTES/
PACIENTES.

Coordenagao
de RH

“(...) orientagdo mesmo, programa especifico assim ndo, a gente ndo tem mesmo nao.
E mais supervisores mesmo conversando.”

ORIENTACAO
SUPERVISORES.

A insercao dos
stakeholders nas
decisbes sobre seu

ambiente e bem-estar foi
manifestada pelo relato

da pesquisa de
satisfagdo junto aos
pacientes e da

participacdo ativa nas
decisbes pelos
empregados.
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Nutricdo e | “(...) eu sempre coloco eles para me ajudarem: o qué que vocés acham com relagdo | PARTICIPACAO ATIVA
dietética a essa situagdo. Porque assim, eu t6 ali como gestora, mas quem ta seguindo o que | NAS DECISOES,
deve ser feito séo eles, entdo é importante que eu saiba a opinido deles pra eu poder | EMPREGADOS.
colocar aquilo em pratica.”
Agir voltado a | Enfermagem “(...) Eu participo do comité Municipal de controle de infeccdo onde a gente faz | PARTICIPACAO NO | O agir voltado a
comunidade do | SCIH reunides mensais... Entdo para tentar uniformizar, para tentar garantir que todo | COMITE ~ MUNICIPAL | comunidade, buscando o
entorno, buscando mundo esteja seguindo as mesmas recomendagdes da cidade inteira. Entdo a gente | DE  CONTROLE DE | equilibrio dos impactos
o equilibrio dos participa desse dessa comissdo que é municipal em todos os hospitais do municipio, | INFECCOES, causados pela
Justica impactos e gente tem outra rede de Nucleo de Seguranca do Paciente Municipal também que PARTICIPA(;AO NA | organizagéo foi
socioambiental causados em seu a gente faz parte e que ela ta sendo retomada na verdade pra que a gente tente andar | REDE DE NUCLEO DE | manifestado no relato de
ambiente, suas meio juntos assim como redes hospitalares de uma maneira geral, que todo mundo | SEGURANCA DO | participagdo no comité
relagbes sociais e/ siga as mesmas orientagdes e recomendagdes de assisténcia”. PACIENTE. municipal de controle de
ou seus aspectos infecgdes e participagao
econdmicos. na rede de nucleo de
seguranga do paciente.
Utilizar processos | Gerente "A gente trouxe o pessoal dum coach pra fazer um trabalho com meus gestores, | NAO ATENDE. A manifestagdo quanto a
de gestdo | administrativa sabe?! Mas acho que isso € pouco ainda. Eu queria explorar deles um pouco mais, processos de gestao
refinados e tipo: uma pds graduacgdo diferenciada. A gente ja estudou alguns modelos de refinados e gestores
gestores treinados oportunidades, mas é que pesou mesmo pro hospital, ai a gente meio que se manteve treinados ocorreu
a fim de que todos um pouco, mas temos algumas propostas pra isso, de curso mesmo, externo. As referenciando-se a
participem nas vezes € um curso meio, 'basicéo’ que a pessoa tenta trazer umas ideias novas e eu participagao pela
decisbes que os acho que fago faz girar um pouco melhor a atividade. Mas é uma deficiéncia ainda. A organizagao, do
afetem e que a gente promove, mas promove pouco eu acho. Ndo promove do jeito que eu queria”. programa “seguranca
justica nos | Enfermeira “(...) Foi bem proveitoso, eu tava bem no comego aqui né... Eu tava ha uns 4 meses | CONSULTORIA em alta”, de promogéo a
Justica resultados, SCIH s0 trabalhando. Isso foi no fim do ano, entéo foi bem legal assim para entender um | UNIMED, PROGRAMA | qualidade assistencial
socioambiental | processos e pouco da "pessoa gestora" também, né.. De um todo... e ai a gente teve também a | SEGURANCA EMALTA. | hospitalar,  promovido
tratamentos  por visita.. A gente tem uma consultoria. Entdo que acaba sendo treinamento com todos por  cooperativa de
parte dos os gestores. E ai eu eu participei bastante bem diretamente nesse processo. saude, que consiste em
funcionarios seja “apoiar os hospitais na
parte integrante da “(...) nessa consultoria, ela é bem voltada ao meu servigo assim entao ela me abriu estruturagdo de um
estratégia um pouco nesse treinamento que eu fiz com a consultora que veio me abriu um pouco modelo de gestao
organizacional 0 meu conhecimento a respeito dos processos né... De definir mesmo quais s&o os voltado para a qualidade
(BANSI, 2013, p. meus fornecedores, clientes e trabalhar em cima dos processos... entéo foi bem legal e seguranga do
107). porque eu conhecia o ponto de vista de alguém que me explicou 0 meu processo paciente”.
ne...”
Coordenagéo “(...) Eu acredito que com relagéo ao nosso indice de infecgdo. Entéo, a gente € bem... | CONTROLE DE
de o hospital ele & bem pontual a controlar isso dai, a manter realmente uma atividade | INFECCAO
atendimento ativa com paciente que é ... né? Teve infecgéo, vao ligar de novo perguntando, vamo | HOSPITALAR.
ao cliente investigar o porque que foi, vamo 'pegar' esse paciente, entdo assim, o que eu acho

assim de mais ativo é na nossa questao de infeccdo mesmo.”

Gerente geral
de
enfermagem

“(...) O hospital, ele sempre colocou como...N&o seria prioridade de gestdo mas como
uma das prioridades, realmente a salde e seguranca do colaborador aqui dentro do
hospital. Isso &€ uma coisa que muito colocada para os gestores. Entdo a gente nao
segue soO regulamentos, normativas. Eles sdo bem especificos quanto a isso com a
gente. Entdo a todo momento eles tentam melhorar realmente rotina, melhorar o
processo de trabalho do nosso colaborador.”

SAUDE E SEGURANCA
DO COLABORADOR.

A geracdo de uma
produgéo limpa por meio
de processos
organizacionais foi
manifestada
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Justica
socioambiental

[Possuir]
"processos
organizacionais
que gerem uma

produgéo limpa:
cumprindo  todos
0s regulamentos
ambientais, indo

além dos aspectos
legais, por possuir

uma producao
limpa de sua
atividade

industrial, nao

prejudicando a
comunidade e o
ambiente ao redor
da organizagao”.

Compras “(...) o que da para ser reciclado a gente recicla e o que a gente sabe que néo ¢ | RECICLAGEM, NAO
reciclavel é nao desperdicar. Usar somente o necessario para que ndo haja | DESPERDICIO.
desperdicio, né?”

Auditoria  de | “(...) esse aspecto muito familiar e que acaba humanizando muito mais o atendimento, | CLIMA FAMILIAR,

enfermagem aquilo que eles podem fornecer para o funcionario. Entdo assim é muito pensado no | HUMANIZADO.
funcionario aqui sabe?!.. Tanto no bem estar fisico no bem-estar mental, entdo assim,
eles sempre tdo desenvolvendo ag¢des pra que garantam o bem-estar melhor tanto
para nés quanto para os pacientes. Coisas assim que é até mesmo acaba sendo um
diferencial, sabe?!.. .entdo acredito que mais nessa saude mental nesse bem-estar
fisico e emocional.”

Enfermeira “(...) eu fiquei muito surpreendida assim com os produtos que a gente utiliza aqui, | ALCOOL 70% E

SCIH porque eu vim de outras instituicdes, eu vim de instituigao filantropica, onde eu ndo | PRODUTOS DE
conseguia um produto para fazer desinfecgdo ou para fazer higiene das maos, que | DESINFECCAO,
fosse a melhor opgéo para mim. Entdo eu me surpreendi bastante assim porque nés | QUALIDADE
temos produtos dentro da lei que sdo minimamente ali fornecidos dentro da Lei, e eu | SUPERIOR A
tenho produtos muito melhores que tem um padrao de qualidade muito maior.” LEGISLACAO.

Hotelaria “(...) o hospital sempre busca o melhor pra todo mundo, né?! Tanto pro funcionario | CLIMA
quanto pro paciente.. eu acho que a gente t& no caminho certo.. eu falo assim... eu | ORGANIZACIONAL
nunca trabalhei em outro hospital, porém, eu acho q aqui é muito correto (...) sempre | FAVORAVEL.
em datas comemorativas, sempre tenta aproximar o funcionario mesmo, né.. Dando
a devida importancia para o funcionario, para o paciente... Entdo eu acho que ... Isso
€ legal, eu acho bacana do hospital”.

Nutricao e | “...) a gente tem um projeto (...), e a gente ta implantando algumas coisas entdo | PROGRAMA

dietética assim, isso ta (...) de “vento em polpa” nessa situagéo de coisas novas e cada coisa | "SEGURANCA EM

nova requer que a equipe esteja toda redondinha (...) embora sédo coisas técnicas,
mas tudo bem bem importante, desde de a visita ao fornecedor que a gente tem que
fazer pra ver se ta tudo.. Fazer um check list, sabe? Que eu acho que é bacana pra
vocé ver a procedéncia daquilo que vocé compra... Até essa histéria dos indicadores
que a gente nao tinha, ali no papel vocé consegue enxergar melhor e mostrar, né?!
Olha s6, aqui ta o nosso trabalho... Veja quanto que a gente ta disponibilizando de
alimento de forma... de terapia nutricional no caso dos pacientes. Entdo assim isso é
bacana porque vocé comega a rever algumas coisas, né?”

ALTA".

destacando-se o agir
organizacional através
do controle de infecgédo
hospitalar, da saude e
segurancga do
colaborador, do clima
organizacional familiar e
humanizado, da
disponibilizagao de
produtos de desinfecgao
de qualidade e do
programa de promogao a
qualidade  assistencial
hospitalar, o “seguranca
em alta”, promovido por
cooperativa de saude,
que consiste em “apoiar
os hospitais na
estruturagdo de um
modelo de gestao
voltado para a qualidade
e seguranga do
paciente”.

Fonte: Elaborado pelo autor.




