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Introducéo

A inovagdo orientada para a sustentabilidade (10S) tem chamado a atengdo de organizagGes e pesquisadores nas Ultimas décadas, pois aborda ainovagdo sob a
6tica da sustentabilidade, sendo desenvolvida a partir de aspectos ambientalmente e socialmente aceitos. 1sso envolve fazer mudangas intencionais nafilosofia
e nos valores da organizagdo, bem como em seus produtos, processos e/ou préticas para servir ao proposito especifico de criar e redlizar valor social e
ambiental, além do retorno econdmico (ADAMS et a., 2016).

Problema de Pesquisa e Objetivo

A associagdo dainovag8o aos preceitos de sustentabilidade que ainovagdo orientada para a sustentabilidade (10S) propdem, representa um caminho possivel
para que as organizagoes de sallde se desenvolvam alinhadas a uma agenda sustentavel e com potencial de geragdo de beneficios tanto para a organizagéo,
como para os atores e ambientes aos quais estdo inseridos. Diante disso, 0 objetivo da pesquisa é verificar quais os fatores rel acionados ainovagdo orientada
para sustentabilidade est&@o presentes no Hospital de Clinicas de Porto Alegre (HCPA).

Fundamentacdo Tedrica

As publicaces cientificas sobre os fatores relacionados a | OS em organizagdes, em revisdo realizada na base de dados Scopus®?, remontam a 2016 e
demonstram o interesse recente e crescente das pesquisas académicas sobre esse tema. A abordagem que relaciona ainovagéo e sustentabilidade nas
organizagOes de servigo € um tema que requer aprofundamento e mais pesquisas, conforme constatado por Calabrese et al. (2018), em uma revisdo da
literatura que abrangeu publicagdes entre 2004 e 2015.

Metodologia

Foi realizada uma pesquisa que aborda o problema de forma qualitativa, de maneira descritiva, a partir da estratégia do estudo de caso (YN, 2015), a partir de
trés fontes de coleta de dados, a entrevista semiestruturada, a pesquisa documental e a observag&o participante, cujos dados foram analisados por meio da
andlise de contetido, segundo as bases tedricas de Bardin (2016).

Anélise dos Resultados

E possivel identificar empiricamente o desenvolvimento da |OS na organizacio estudada, porém observou-se que os fatores apresentam situagdes e estégios de
desenvolvimento distintos. No HCPA, a maioria dos fatores elencados na literatura, requerem desenvolvimento por parte da organizacdo para que possam
potencializar a presenga da | OS.

Conclusdo

Em relag8o aos fatores da | OS identificados, ha algo a ser destacado, a possibilidade de observar o seu desenvolvimento por meio de préticas, listadas a partir
dos exemplos trazidos ao longo da segdo de andlise. No entanto, as préticas ndo retratam um estéagio de articulagdo institucional da 10S na organizagéo
pesquisada, demonstrando a sua adogdo em estégios mais estratégicos, através de um pensamento integrado, conforme Adams et al. (2016), e orientado por
um model o de negécio sustentével (CALABRESE et al., 2018; KNEIPP, 2016; BOCKEN; RANA; SHORT; 2015).
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FATORES PARA INOVACAO ORIENTADA PARA A SUSTENTABILIDADE:
EVIDENCIAS EM AMBIENTE DE SAUDE

INTRODUCAO

A inovacdo orientada para a sustentabilidade (I0S) tem chamado a atencdo de
organizacGes e pesquisadores nas Ultimas décadas, pois aborda a inovagdo sob a dtica da
sustentabilidade, sendo desenvolvida a partir de aspectos ambientalmente e socialmente aceitos.
Isso envolve fazer mudancas intencionais na filosofia e nos valores da organizagdo, bem como
em seus produtos, processos e/ou praticas para servir ao proposito especifico de criar e realizar
valor social e ambiental, além do retorno econémico (ADAMS et al., 2016).

Os estudos que abordam a inovacgédo orientada para sustentabilidade em servigcos sao
recentes e com enfoques mais tedricos, em comparacdo aos estudos sobre manufatura
(MARTIN-RIOS; HOFMANN; MACKENZIE, 2021; CALABRESE et al., 2018). As
pesquisas no campo do turismo e hospitalidade tém demonstrado um esforgo importante para
ampliar a discusséo (BRESSAN; PEDRINI, 2019; HORNG et al., 2018; WARREN; BECKEN;
COGHLAN, 2018; VOLPI; PAULINO, 2018).

No segmento de servicos da area da salde, um relevante papel e aspecto estratégico se
destaca, em razéo da forte relagédo com a pesquisa e desenvolvimento (P&D), em especial, nas
Gltimas décadas, com a emergéncia de novas plataformas tecnoldgicas relacionadas a
biotecnologia, a nanotecnologia e as tecnologias de informacao e comunicagdo (COSTA, 2016).
Tanto em relacdo as interacGes entre a pesquisa cientifica e as inovac¢des no setor, como entre
a construcao de um sistema de inovacgdo efetivo no setor saude e na economia (COSTA, 2016;
PADUA FILHO et al., 2015; BARBOSA; GADELHA, 2012; ALBUQUERQUE; SOUZA;
BAESSA, 2004).

Além disso, os servicos de saude tém relevante impacto social e econémico no mercado
de trabalho brasileiro. Segundo dados do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados
(CAGED), em 2019, os servicos de saude e servicos sociais representavam cerca de 2,5 milhdes
de empregos no pais, ¢ a atividade econdmica que mais emprega no pais, com cerca de 56,70%
de todos os vinculos formais de emprego (BRASIL, 2021c). Além disso, no Brasil, cerca de
70% da populagio tem acesso a atendimento de satide exclusivamente através do Sistema Unico
de Saude (SUS).

Sob o aspecto ambiental, os servicos de salde sdo responsaveis por 0,76% de todo o
residuo solido urbano coletado no pais, o que representou 552.948 toneladas no ano de 2019,
segundo Panorama dos Residuos Solidos no Brasil 2020 (ABRELPE, 2020). Os residuos de
servicos de saude sdo parte importante do total de residuos sélidos urbanos, nédo
necessariamente pela quantidade absoluta gerada, mas pelo potencial de risco que representam
a saude e ao meio ambiente (BRASIL, 2006), pois além do residuo comum, geram residuos
bioldgicos, quimicos, radioativos, perfurocortantes e escarificantes, cujo tratamento requer
medidas adicionais por parte das organizagdes.

Nesse sentido, a associacdo da inovacdo aos preceitos de sustentabilidade que a
inovacdo orientada para a sustentabilidade (10S) prop&em, representa um caminho possivel
para que as organizagdes de saude se desenvolvam alinhadas a uma agenda sustentavel e com
potencial de geracdo de beneficios tanto para a organizagdo, como para os atores e ambientes
aos quais estdo inseridos. Diante disso, o objetivo da pesquisa € verificar quais os fatores
relacionados a inovacao orientada para sustentabilidade estdo presentes no Hospital de Clinicas
de Porto Alegre (HCPA).

Para esse fim, foi realizada uma pesquisa que aborda o problema de forma qualitativa,
de maneira descritiva, a partir da estratégia do estudo de caso (YIN, 2015), a partir de trés fontes
de coleta de dados, a entrevista semiestruturada, a pesquisa documental e a observacao



participante, cujos dados foram analisados por meio da analise de conteudo, segundo as bases
teoricas de Bardin (2016).

FUNDAMENTACAO TEORICA

A sustentabilidade foi incorporada ao debate organizacional, buscando questionar qual
a contribuicdo das empresas para o desenvolvimento sustentivel. Para Hansen, Grosse-Dunker
e Reichwald (2009), os desafios da sustentabilidade oferecem um potencial significativo para
inovacoes e possibilidades de geragéo de vantagem competitiva, sob os argumentos de que: (a)
novos regulamentos socioambientais aumentam a presséo pela capacidade de inovacéo, e, (b)
h& novas oportunidades de negdcios advindas, principalmente, da reducéo de custos por meio
do aumento da eficiéncia, reducéo dos riscos, confiabilidade do planejamento, legitimidade,
atracdo de novos segmentos de clientes e desenvolvimento de novos produtos e negocios.

Essa visdo altera um conceito restritivo, que parte das empresas ainda adotam em
relacdo a sustentabilidade, como sendo mais um dispéndio, para a associd-la ao sucesso de
iniciativas sustentaveis em grandes organizac¢des, demonstrando que a sustentabilidade trata de
uma nova fronteira para a inovagdo (ADAMS et al., 2016; NIDOMOLU; PRAHALAD;
RANGASWANI, 2009). O papel da sustentabilidade em relacdo a inovagdo tem despertado o
interesse da comunidade empresarial para a ideia de transformar os desafios em oportunidades
de negdcios e novos mercados (DELMAS; PEKOVIK, 2018, BOCKEN et al., 2015, BOCKEN
etal., 2014, BOONS et al., 2013).

Melane-Lavado e Alvarez-Herranz (2018) reforcam a ideia de que a inovagio pode ser
impulsionada pela sustentabilidade. A associagdo da inovagdo e da sustentabilidade ao
desempenho empresarial tem sido discutida em diversos estudos (MAIER et al., 2020;
GARLET et al., 2017; SANTOS; SILVA, 2016; LOPEZ-VALEIRAS; GOMEZ-CONDE;
NARANJO-GIL, 2015; GUNDAY etal., 2011; WAGNER, 2010), tornando-se primordial para
a sobrevivéncia das empresas (PROVASNEK et al., 2017). Ainda que a inovagdo, sob 0 viés
da sustentabilidade, alinhando processos de inovacdo aos desafios do desenvolvimento
sustentavel, tenha recebido atencdo crescente durante os Ultimos anos, no campo da
Administracdo, Pinsky e Kruglianskas (2017) afirmam haver uma producéo incipiente sobre
inovacao para a sustentabilidade, o que reforca a demanda por pesquisas.

A literatura académica sobre inovacdo orientada para a sustentabilidade é recente,
remonta das Ultimas duas décadas. Autores apontam para a necessidade de pesquisas que
investiguem como as organizagdes podem inovar de modo a contribuir com a sustentabilidade
(MARTIN-RIOS; HOFMANN; MACKENZIE, 2021; TREPTOW et al., 2019; MELANE-
LAVADO; ALVAREZ-HERRANZ, 2018; DELMAS; PEKOVIK, 2018; BOONS; LUDEKE-
FREUND, 2013; SEEBODE; JEANRENAUD; BESSANT, 2012; ANDERSEN, 2008;
HELLSTROM, 2007; HALL; CLARK, 2003).

Para esse intento, os pilares econdmico, ambiental e social da sustentabilidade devem
estar inseridos no modelo de gestdo organizacional, aplicando-se a produtos, processos,
servicos, tecnologias, estrutura e a0 modelo de negdcio da organizagdo, com o proposito de
criar valor, garantir a longevidade e incorporar as preocupacdes dos stakeholders (SZEKELY;
STREBEL, 2012; BOS-BROUWERS, 2010; CHARTER; CLARK, 2007).

O modelo de inovacdo orientada para a sustentabilidade de Adams et al. (2016),
comecou como uma resposta a estimulos regulatorios traduzido atraves da mudanca
incremental no nivel da empresa e vem desencadeando uma mudanca radical crescente no nivel
dos sistemas de grande escala. A alteracdo na estrutura requer uma mudanca radical na filosofia,
valores e comportamentos das organizacOes e isso se reflete na atividade de inovacdo da
empresa (ADAMS et al., 2016).

Adams et al. (2016) estabelecem uma classificagdo baseada no contexto que aborda a
necessidade de extrapolar os limites intra-empresa para avaliar a 10S. Nesse sentido,
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estabeleceram trés contextos (reativo, incorporacdo e mudanca de sistema). A partir da
integracdo dos contextos com as dimensfes da inovacdo orientada para a sustentabilidade,
elaboraram um framework exposto na Figura 1.

Figura 1 - Modelo conceitual de inovacéo orientada para a sustentabilidade
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Fonte: Adams et al. (2016)

No contexto de gestdo da 10S é importante compreender quais fatores contribuem para
a sua adogéo e desenvolvimento no ambiente organizacional. Petrini e Eisele (2018) reforcam
a importancia de investigar quais 0s elementos organizacionais internos a organizacdo se
manifestam em cada tipo de organizacdo inovadora sustentavel. Além dos fatores internos, é
relevante avaliar quais aspectos externos a organizacao exercem influéncia sobre esse processo,
bem como identificar as relagdes que sdo estabelecidas por esses dois tipos de fatores ao longo
do desenvolvimento da IOS nas organizaces.

As publicaces cientificas sobre os fatores relacionados a 10S em organizagdes, em
revisdo realizada na base de dados Scopus®, remontam a 2016 e demonstram o interesse recente
e crescente das pesquisas académicas sobre esse tema. A partir dessas publica¢Ges pesquisadas
foi possivel elencar fatores que estdo listados no Quadro 1. Os fatores foram segregados em
internos, originarios de acles e caracteristicas advindas do ambiente organizacional e em
externos, resultantes de elementos para além dos limites de organizacdo. A diversidade de
fatores e abordagens sobre a inovacdo orientada para a sustentabilidade demonstra a
complexidade que cerca a adogdo dessa perspectiva pelas organizaces.

A abordagem que relaciona a inovacao e sustentabilidade nas organizacgdes de servico é
um tema que requer aprofundamento e mais pesquisas, conforme constatado por Calabrese et
al. (2018), em uma revisdo da literatura que abrangeu publicacfes entre 2004 e 2015. A
inovagdo em servico, quando associada aos trés pilares da sustentabilidade, enfatiza a dimenséo
da inovacéo vinculada a sistemas de inovagao, demonstrando a importancia de se desenvolver
e orquestrar parcerias e redes de criagdo de valor através de servigos sustentaveis
(KINDSTROM; KOWALKOWSKI; SANDBERG, 2013), 0 que pode ser uma das razdes que
a torna um contexto mais desafiador de ser analisado em compara¢do com as industrias.
Ademais, demonstra que o desenvolvimento da inovacgdo orientada para a sustentabilidade em



servico esta fortemente atrelado a dimenséo organizacional da inovacéo, permeando processos,
produtos e o modelo de negécio.

Quadro 1 — Fatores internos e externos para inovacdo orientada para sustentabilidade

Descricao

Referéncias

Intencéo A relacéo entre a intengdo e o uso final. A intengdo do fundador de

comportamental método especifico (pratica ou tecnologia) para desenvolver um
modelo de negocio sustentavel.

Cultura Composta por tradi¢des e valores que sdo comunicados dentro da

Organizacional

organizacdo e influenciam a maneira como ela se comporta no
ambiente de neg6cios. Valores positivos resultam em inovagdes e
avancos, sendo um forte determinante da estratégia de inovagao da
organizagao.

Habilidades de

Lideres que conduzam o projeto de sustentabilidade em toda a

Bag (2018)
McCosh et al.
(1998)
Wagner
(2010)
Peralta et al.
(2019)
Bressam e
Pedrini (2019)

desenvolvimento do novo modelo de negdcios sustentavel.

Lideranca empresa e sejam responsaveis por quaisquer desvios no progresso. | Varadarajan
Eficacia da equipe | Equipe interna de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos (2015)
de [ou servicos] concentrada em desenvolvimentos criativos. Aka (2019)
desenvolvimento Bag e Gupta
Motivacdo pelo | Prazer percebido pelo empreendedor em usar um método ou (2017)
prazer/realizacdo | tecnologia para facilitar o desenvolvimento de um novo
empreendimento sustentavel.
v | Habito Extensdo em que um individuo acredita que o comportamento é
% automatico, sendo as experiéncias anteriores um indicador para o
% habito, pois formam crencas e influenciam o comportamento.
E Agilidade Agilidade na tomada de decisdo e resposta (adaptacdo e
= improvisacao).
W | Financiamento Necessidade de recursos financeiros para iniciar ou desenvolver
x algo.
':: Seguranga A forma como a empresa enfrenta o grau de incerteza.
L | Motivacdo  por | A origem do negocio é oriunda da motivacdo pessoal do seu
um estilo de vida | fundador por uma vida mais sustentavel.
sustentavel do
empreendedor
Tamanho da
empresa Quanto maior a empresa mais propensa a adogao.
Papel do gestor Adocdo de processos sincronos que se adequam as suas formas de
fazer as coisas (por exemplo, compromisso gerencial, colaboragdes
externas, flexibilidade organizacional, proximidade com os atores
e tempo limitado)
Flexibilidade Lidar com mudangas nas combina¢es de produto e volumes,
sistemas flexiveis de aquisi¢do, habilidades da for¢a de trabalho
flexivel.
Préticas de | Considera parametros ambientais, sociais e econdmicos na deciséo
Compras Verdes | de aquisicao.
Motivagdo  dos | Conduz a melhoria continua das préticas de trabalho e eficiéncia
funcionarios pessoal.
Expectativa  de | Grau de crenga sobre como o uso do sistema ajudara em ganhos de | Peralta et al.
o | Performance desempenho. (2019)
% Expectativa  de | Grau de facilidade ao uso de sistema, captura o sentimento e a | Varadarajan
o | Esforco experiéncia dos empreendedores sobre a complexidade de inovagéo | (2015)
L,‘_-‘ do modelo de negdcios sustentavel. Bag e Gupta
m Influéncia Social | O grau em que o empreendedor percebe que partes interessadas (2_017) )
n significativas do negécio acreditam que ele deve adotar praticas | DiMaggio e
e sustentaveis. Powell (1983)
E CondicGes Grau em que o individuo acredita que existe uma infraestrutura
< | Facilitadoras organizacional e técnica para apoiar o uso do sistema.
v Custo/Preco O custo ou oOnus econbmico ao longo das etapas de




Nivel de
globalizagdo da | Quanto mais globalizada, sujeita a um rol maior de pressdes

empresa institucionais decorrentes da atuacdo em diferentes paises

Pressoes A empresa adota uma determinada forma de proceder por ser tida
Normativas como certa e verdadeira.

Pressoes A empresa atende as exigéncias legais e regulatdrias, que a obriga
Coercitivas adotar determinada pratica por imposicdo legal.

Pressoes A empresa adota uma pratica, mesmo que ndo consciente, de algo
Mimeéticas gue se entende como um bom exemplo.

Relacdo OrganizagBes investem em fornecedores estratégicos para o
comprador- desenvolvimento de novos produtos ou componentes, por exemplo,
fornecedor através de contratos anuais que visam a reducdo de custos, dando

assim maior oportunidade e confianca aos fornecedores para
maiores resultados inovadores.

Satisfacdo Uma boa relacdo comprador-fornecedor gera consequente
comprador- satisfacdo de ambos e fortalecimento da relacdo e investimento na
fornecedor mesma.

Reputacdo Empresas que gozam de uma reputacdo favoravel em uma série de

areas como: para inovagdo, qualidade do produto, confianga do
cliente e préticas organizacionais progressivas na busca pela
sustentabilidade.

Fonte: elaborado pelas autoras

Para isso, Calabrese, Forte e Ghiron (2018) propdem um guarda-chuva denominado
“Inovacdo em servigos orientada para sustentabilidade” (sustainability-oriented service
innovation - SOSI) como um conceito multidimensional que captura os diferentes elementos de
novas solugbes em servicos que abordam questdes ambientais, sociais e econdmicas,
procurando reunir e compartilhar sob a mesma denominacéo e conceito orientador, algo que
possa estimular a pesquisa sobre o tema.

Em relacdo aos servicos de salde, ha uma expectativa de que atuem de modo a melhorar
a experiéncia do paciente, melhorar a saude da populacdo e manter ou reduzir os custos. No
entanto, a maioria das organizacOes nesse segmento ndo estéo preparadas para atingir esses trés
objetivos (FREDRIKSSON, 2018). Assim, observa-se uma vertente que relaciona a ideia de
que quanto mais (tecnologia, interagdo, intervengdo), melhor saude (COSTA, 2016). Tal
percepcao se relaciona com uma pratica consumista, que permeou 0s sistemas de salde,
documentada pela disseminagdo de inovagdes sem efetividade comprovada, levando ao
aumento do custo dos sistemas e a observacdo de efeitos iatrogénicos (LORENZETTI et al.,
2012). As mudancas demograficas e as caracteristicas dos processos de salde e doenca, tém
suscitado preocupacdo em relacédo a sustentabilidade dos sistemas universais de saude em todo
0 mundo. Por isso, autores reconhecem que avangos gerados no sistema de inovacdo em saude
tém implicacBes para o conjunto da economia e da sociedade (PROKSCH et al., 2019;
GADELHA etal., 2012; CASSIOLATO; LASTRES; 2005, 2007; ALBUQUERQUE; SOUZA,
BAESSA, 2004).

Os estudos que buscam analisar organizacfes que estejam passos a frente das demais
nessa caminhada nos servigos de saude, podem dar pistas de como € possivel fomentar o setor
nessa direcdo. Para as empresas contribuirem substancialmente com essa questdo, 0s gestores
devem entender melhor como conduzir inovag¢6es em dire¢do a sustentabilidade (LUQMANI;
LEACH; JESSON, 2017). Contudo, é possivel verificar que o estudo da inovacgéo orientada
para a sustentabilidade em organizagdes voltadas para servigos reserva inimeras possibilidades
de estudos, enfoques e analises com uma gama de possibilidades de agendas de pesquisas
futuras.



METODO

A pesquisa classifica-se em estudo de caso, descritivo e qualitativo. De acordo com Yin
(2015), casos unicos podem ter caracteristicas relevantes que justifiguem sua escolha. O caso
pode, por exemplo: a) atender a todas as condicdes para teste de uma teoria; b) ser um caso
anico ou extremo; ¢) ser um caso representativo ou tipico, que agregue circunstancias e
condi¢Bes comuns a outras empresas; d) ser um caso revelador que possibilite a analise de um
fendmeno inacessivel em outras investigacdes; e) ser um caso passivel de estudo no tempo, com
andlise de transformac&o, antes e depois.

No trabalho em questdo, a opcdo pelo estudo de caso Unico esta associada ao fato da
tematica da 10S ainda ndo ter sido plenamente analisada em servigos hospitalares de satde, por
iss0, buscou-se um caso que pudesse revelar a fase dessa tematica no contexto hospitalar,
buscando uma organizacdo com representacdo no segmento e com disponibilidade de acesso.

O Hospital de Clinicas de Porto Alegre (HCPA) apresenta essa representacao e também,
como um hospital universitario, mostra-se aberto como organiza¢do a pesquisa académico-
cientifica, inclusive, com a aprovagio deste trabalho no seu proprio Comité de Etica em
Pesquisa (CEP) e ap0s, ratificado pelo CEP da Universidade Feevale.

A unidade de analise é composta pelas areas de gestdo estratégica da instituicdo, de
acompanhamento da gestao estratégica, representadas pelas areas de Auditoria Interna e Gestdo
de Riscos e Integridade Corporativa e, para finalizar, a drea de promoc¢do de inovacdo na
instituicdo, o Nucleo de Inovagdo e Transferéncia de Tecnologia (NITT). A escolha das
unidades de andlise pautou-se no fato dessas areas terem papel fundamental no processo de
gestdo do hospital e, a partir das quais, as questdes organizacionais de inovagdo e
sustentabilidade sdo gerenciadas e deliberadas para as demais areas.

A escolha do HCPA também pauta-se no fato de: (a) apresentar a inovagdo e a
sustentabilidade como elementos do planejamento estratégico organizacional (BRASIL,
2021a), (b) ser hospital acreditado pela Joint Commission International (JCI) (o primeiro
hospital universitario da América Latina a ser certificado) (BRASIL, 2021c), que € a principal
certificacdo de servicos de salde no mundo, e considerada um catalisador de inovagdo no
contexto das organizacGes de salde (IACUZZI et al., 2020), (c) ser hospital universitario de
referéncia do Ministério da Educacdo para a rede de hospitais universitarios vinculados ao
orgdo, sendo inclusive parametro para a criacdo da Empresa Brasileira de Servigcos Hospitalares
(EBSERH), que tem a finalidade de qualificar a estrutura e os processos desses hospitais
(BRASIL, 2021Db) e, por fim, (d) apresentar forte relacdo com organiza¢6es internacionais de
pesquisa e ensino na area da salde, que somados a qualidade e seguranca, fortalecem o
desenvolvimento da inovacdo (BRASIL, 2021a).

Todos os elementos apresentados em relacdo ao HCPA, de acordo com as caracteristicas
apontadas por Yin (2015) para um estudo de caso Unico, habilitam-no como um caso
representativo ou tipico de uma organizacao hospitalar, que agrega circunstancias e condi¢fes
comuns a outros hospitais pelo fato de reunir dimensfes da assisténcia, ensino e pesquisa em
salide em uma Unica organizacao e, além disso, fazer parte, de forma destacada, da rede que
compde o SUS.

Os dados foram coletados por meio de doze entrevistas semiestruturadas, documentos
internos e observagdo participante. A escolha dos entrevistados foi realizada a partir de uma
pesquisa prévia sobre a estrutura organizacional do hospital e pautada no entendimento de que
sd0 0s sujeitos que conscientemente, a priori, atuam na formulacdo e acompanhamento da
estratégia organizacional e da sua transposicdo para a gestdo estratégica do hospital. Nesse
sentido, a 10S é uma dimensdo do comportamento da empresa embutida nas cognicGes coletivas
de seus gestores, em decorréncia das pressdes institucionais exercidas sobre a empresa
(VARADARAJAN, 2015), o que justifica a escolha dos gestores, tendo em vista o potencial



desses para apreender como e de que forma a IOS é incorporada no cotidiano organizacional e
como eles percebem e participam da sua aplicacao.

O roteiro de entrevista foi elaborado a partir do referencial tedrico. A coleta ocorreu no
periodo de abril a junho de 2021. As entrevistas foram gravadas e transcritas. A analise
qualitativa dos dados, resultante dos documentos, transcri¢fes e observacdes, foi feita a partir
da anélise de contetdo (BARDIN, 2016). Para a analise dos dados, foram criadas categorias de
organizacdo dos dados coletados, denominadas de: sustentabilidade no contexto hospitalar;
fatores internos da 10S identificados; fatores externos da IOS identificados.

APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS

A inovacdo é um tema frequentemente presente na area da satde, em grande parte pelo
seu papel no desenvolvimento da medicina e demais conhecimentos a servigo da prevencao,
promogcéao e assisténcia a satde. No contexto hospitalar, a inovacao se manifesta de diferentes
formas, como relatam a seguir alguns dos entrevistados.

Para o Entrevistado 12, diante da dificuldade de acompanhar todas as inovagdes que
surgem, é preciso dar valor as estruturas organizacionais que estdo a disposi¢do e as pessoas
gue atuam na organizagdo, para captar e analisar as ideias que podem ser Uteis. Ele menciona a
criacdo do NITT, como uma estrutura interna que busca identificar, dentro da instituicéo,
pessoas e processos inovadores, bem como estar atento e captar o que esta acontecendo em
termos de inovacdo fora da instituigcéo, visando, inclusive, o estabelecimento de parcerias.

Como acrescenta o Entrevista 10, a inovacdo no HCPA ndo nasceu com o NITT, o
hospital sempre foi um hospital inovador, entretanto, em especial quando trata-se da inovacao
a partir de uma relagdo com outras institui¢6es, sejam elas publicas ou privadas, o HCPA, até a
criacdo do NITT, ndo apresentava um projeto estruturado que visa promover a relacdo e
estreitamento para geracao de inovacdes em parceria com outras organizacoes.

Durante as entrevistas, foi possivel ouvir relatos de que o0 HCPA esté se credenciando
para ser uma incubadora de inovacéo tecnoldgica e ressalta-se a importancia estratégica de que
essas parcerias abranjam startups, universidades, além de outras entidades, como refor¢cam os
Entrevistados 10 e 12. Para o Entrevistado 11, o HCPA deve cada vez mais perseguir esse
objetivo, dizendo que “/...] a inovagdo ndo é correr atrds, se atualizar, inova¢do é correr na
frente, buscar”, algo que traduz de forma simples a necessidade de estabelecer e reforgar essas
relages de maneira proativa.

A ideia de que a busca por inovacdo é algo constante é defendido pelo Entrevistado 1
que destaca que, no contexto hospitalar, a inovagédo: “/...] ndo é sempre no mesmo nivel de
dinamicidade, mas eu entendo que a gente esta sempre buscando uma oportunidade de fazer
uma mudanca, uma melhoria”.

Em relacdo a inovacdo no caso estudado, ha algumas questdes que podem atrapalhar o
desenvolvimento da inovacéo, e o Entrevistado 6 faz um alerta em relacéo ao fato do hospital
ser considerado referéncia no segmento em que atua e isso anestesiar a consciéncia da
comunidade interna do HCPA pela busca por desenvolvimento, melhoria e outras tantas formas
pelas quais a inovagdo pode contribuir.

Sob um outro enfoque, o Entrevistado 10 chama a atencdo o fato da referéncia atribuida
ao hospital de ndo ser algo associado ao aspecto da inovagéo: “Isso é uma caréncia enorme,
nos temos no hospital, o hospital hoje é cobicadissimo pelo setor privado, porque nds somos
um hospital impar, a gente tem assisténcia, n6s temos ensino e nds temos pesquisa de
exceléncia, mas nos ndo temos inovagdo de exceléncia”. Ou seja, em relagdo a inovacao,
segundo o entrevistado ainda ha um caminho longo a percorrer para se tornar referéncia em
inovacao.

Contudo, é possivel neutralizar essa questdo e, uma das formas importantes para isso, €
observar exemplos de como outros hospitais e universidades, especialmente de fora do Brasil,
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que utilizam o seu potencial para inovagéo para geracdo de resultados para a organizagdo, como
reforca o Entrevistado 12.

Essas informacOes obtidas durante a coleta de dados da pesquisa, demonstra que
inovacao é um tema que transita no HCPA h& muito tempo e que ganhou um reforgo recente
com a criacdo do NITT, que busca articular, internamente, as estruturas organizacionais e as
pessoas e, externamente, buscar parcerias para o seu desenvolvimento como um incubadora
tecnoldgica. Ainda que isso ndo seja visivel por uma parcela da comunidade interna do HCPA
€ um importante passo para incorporar 0 tema a uma agenda integrada e sistematica de
desenvolvimento da inovacdo. Para isso, ha um importante destaque para o ensino e para a
pesquisa, como o0s dois negocios do hospital com maior chance de impulsionar o futuro da
inovagéo na instituicéo.

Como ponto de alerta, destaca-se a condigéo de referéncia do hospital no segmento em
que atua e o quanto isso pode gerar uma falsa ideia de que ndo ha melhorias a serem feitas. O
antidoto para isso, segundo os dados coletados, pode ser a expansdo do olhar do HCPA para
modelos e parametros internacionais, a partir de hospitais e também universidades de paises
onde esse aspecto vem gerando significativo valor para as organizagoes.

Ao tratar da dimensdo econémica da sustentabilidade, o fato de ser uma empresa
publica, redobra a preocupacdo com relagdo ao uso do recurso, como menciona o Entrevistado
1: “[...] nos lidamos com o dinheiro publico, esse dinheiro tem que ser o mais bem aplicado e
controlado” e, em seguida, complementa “/...] issoeu vejo que € uma diretriz”. A
responsabilidade pelo recurso publico € algo fundamental e presenca recorrente na fala dos
entrevistados, ao contrario de uma empresa privada no qual esse discurso esta voltado ndo sé
para 0s custos, mas também para o lucro, para uma empresa publica, como o HCPA, a fala
aborda um vies de uso racional a ser revertido em prol de maiores resultados para a sociedade.
Como coloca o Entrevistado 1, o hospital esta focado muito na devolucao para a sociedade:
“Como o hospital é uma empresa publica, 0 N0SSO dever é sempre esse retorno para o maior
numero de pessoas. E, ai, assim, se a gente consegue contemplar pacientes, clientes e outras
pessoas da sociedade que a gente possa ajudar”.

E, mais recentemente, foi intensificada a seguinte questdo, como coloca o Entrevistado
8: “[...] nunca se falou tanto em que os proprios orgdos publicos tém que criar as suas fontes
de sustentabilidade”. 1ss0 ndo reforca a necessidade de uma gestdo cada vez mais atenta a
aplicacdo dos recursos, como convoca o hospital a buscar inovagdo na captacdo de novas formas
de investimentos.

No que diz respeito a aspectos ambientais, percebe-se que a questao da destinacdo dos
residuos € uma preocupacao extra no contexto hospitalar. Segundo o Entrevistado 1, ha uma
série de protocolos e pops orientando a comunidade interna sobre o correto descarte e
destinacdo de cada residuo, para evitar qualquer tipo de acdo no meio ambiente.

H& uma visdo de que a gestdo ambiental do hospital esta sob a responsabilidade de uma
determinada area. Alguns dos depoimentos fazem mencao ao papel de profissionais que atuam
mais diretamente em questdes ambientais, hoje composta por um engenheiro ambiental e um
técnico de meio ambiente.

O Entrevistado 2 fez mencdo as novas edificacdes, que foram construidas buscando
tecnologias sustentaveis, com reaproveitamento da dgua da chuva, eficiéncia energética e o uso
de fontes de energia renovaveis, questdes importantes relacionadas ao impacto do processo
produtivo das organizacdes em relagdo ao meio ambiente. Mencionou também o investimento
ao longo dos anos para substituicdo de maquinarios nas areas de higienizacgdo, lavanderia e
esterilizacdo em busca de equipamentos mais eficientes, seja no consumo de energia e/ou de
agua. Os sistemas de elevadores inteligentes, visando a economia e uso racional de energia.

O Entrevistado 3 destacou a sustentabilidade no HCPA a partir dos processos de
aquisicdo, como o realizado pelo Servico de Nutricdo, que adquire produtos de agricultores
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familiares para o preparo das refeicdes servidas pelo hospital a pacientes e funcionarios. Como
relata o Entrevistado 3 “dentro da sustentabilidade social, a gente buscou, entdo, o Servigo de
Nutricdo para trazer essa questao da incorporacdo, existia uma lei, que é muito antiga, mas
ndo era dada muita importdncia”. A lei mencionada e que fomenta a aquisi¢do de produtos da
agricultura familiar, foi resgatada pelo hospital para adocdo de uma pratica sustentavel, cujo
volume de aquisicGes resultante dessa acdo vem crescendo substancialmente anos apds anos,
como € possivel observar no Relatério de Gestéo 2020.

Observa-se também nessa pratica um produto ambientalmente sustentavel, pelo
incentivo a aquisi¢do de produtos orgénicos, uma vez que o HCPA é uma empresa de dimensdes
expressivas, com uma comunidade interna de aproximadamente 10 mil pessoas (BRASIL,
2021b), com um funcionamento de 7 dias por semana e 24 horas por dia, 0 que por si sO se
constitui um mercado muito atrativo para o desenvolvimento desse setor da agricultura.

Diante do exposto até aqui, é possivel verificar que a questdo econémica esta muito
presente na fala e nos diferentes exemplos de praticas trazidos pelos entrevistados e voltados
para 0 compromisso com essa dimensdo. Exemplos esses que evidenciam diferentes niveis de
impacto sobre a questdo econémica do hospital. Sobre o aspecto ambiental, ha uma percepgao
pelo depoimento dos entrevistados transcritos anteriormente, que vinculam a coordenacdo e
desenvolvimento dessa questdo a uma responsavel e ndo algo que permeia a gestdo e co-
responsabiliza todas as areas. E, sobre o social, hd um consenso de que esse faz parte do papel
do HCPA na salde e sua participacgdo e relevancia no desenvolvimento de politicas publicas.

Contudo, a sustentabilidade impulsiona a inovagdo nas organizagdes, estabelecendo
determinadas condic¢des para que ela ocorra e inserindo-a na gestdo em razdo de aspectos
externos relativos a sustentabilidade, como a pressdo de agentes legais e sociais - apds a analise
dos dados, observou-se que a sustentabilidade exerce uma influéncia positiva na promoc¢ao da
inovagdo (GODIN; GAGLIO, 2019; MELANE-LAVADO E ALVAREZ-HERRANZ, 2018),
desafiando-a a inovar em aspectos que atendam a questdo da sustentabilidade. Entretanto, a
questdo que versa sobre a inovacao inserida na gestdo a partir de preceitos sustentaveis, com
pressoes legais e sociais, ainda representa um aspecto a ser desenvolvido no contexto do HCPA.
Ainda gue o aspecto econémico esteja de forma mais presente no processo de gestdo, a questdo
social e ambiental ainda tem um caminho a percorrer, o que em certa medida indica um estagio
mais inicial de adocao da 10S na instituicdo pesquisada.

A partir dos instrumentos de coleta de dados buscou-se verificar quais desses fatores se
manifestam na organizacao pesquisada e corroboram para o desenvolvimento da 10S no HCPA.
Na revisao de literatura, foi possivel identificar fatores internos a organizacao e fatores externos.

Os fatores externos relacionados a 10S no HCPA auxiliam a compreender como 0
hospital se relaciona com as questdes para além da organizacdo. Os dados coletados versam
sobre esses aspectos fornecendo subsidio para essa compreensdo. Apds a apresentacdo dos
resultados encontrados na organizacdo em relacdo aos fatores observou-se diferentes estagios
em relacéo aos fatores, expresso no Quadro 2:

Quadro 2 - Categorizac¢do dos fatores relacionados a 10S

Categorias de Fatores Fatores Internos Fatores Externos
Presentes na organizacédo e Habilidades de lideranca Pressdes normativas
relacionados ao Tamanho da empresa Pressdes coercitivas
desenvolvimento da 10S Flexibilidade PressGes miméticas

Agilidade Reputacédo
Presentes na organizagéo e Papel do gestor Influéncia social
que requerem Intencdo comportamental Condigdes facilitadoras
desenvolvimento associado a | Eficéacia da equipe de desenvolvimento Relag¢do comprador-fornecedor
10S Cultura organizacional Satisfacdo comprador-fornecedor
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Habito

Prética de compras verdes
Motivacédo dos funcionarios
Motivacdo pelo prazer/realizacdo

Nivel de globaliza¢do da empresa

Nao identificados na
organizacédo

Motivagdo por um estilo de vida sustentivel

Expectativa de performance
Expectativa de esforco

Considerados barreiras

Seguranca
Financiamento

Custo/Preco

E possivel identificar em

Fonte: Elaborado pelas autoras.

piricamente a sua relacdo com o desenvolvimento da 10S na

organizacao estudada, porém observou-se que os fatores apresentam situacdes e estagios de
desenvolvimento distintos. No HCPA, a maioria dos fatores elencados na literatura, requerem
desenvolvimento por parte da organizacgao para que possam potencializar a presenca da 10S. O
que, de certa forma, demonstra que a abordagem do HCPA em relagéo a 10S, encontra-se em

uma fase de otimizagéo operacio

nal, como coloca o modelo conceitual da 10S de Adams et al.

(2016), pois ainda se concentra em fazer melhor as mesmas coisas, com a presenca de melhorias

incrementais em maior frequén

cia do que o desenvolvimento de ideias que radicalmente

mudem, por exemplo, servicos, processos, estruturas e modelo de negocio (SZEKELY;
STREBEL, 2012; BOS-BROUWERS, 2010).
Com relacdo a forma como a IOS € desenvolvida na institui¢do, identificou-se uma série

de praticas que retratam e traduz

em a sua aplicacdo, conforme listado no Quadro 3:

Quadro 3 - Resumo das praticas identificadas

Praticas

Como sao desenvolvidas

Confirmacéo de acesso ao hospital e
presenga em consulta

Mediante leitura eletrdnica do cartdo SUS nas catracas e rel6gios de
acesso.

Area de Acolhimento ao Paciente e
Acompanhante

Criacdo de area destinada aos pacientes para preparo e realizacdo de
refeicBes, assim como de espera,

Centro de Monitoramento de
Imagens

Compartilhamento de experiéncias com resultados positivos para
sociedade, neste caso em relagdo ao tema da seguranca publica.

Parceria HCPA e UFRGS (ZENIT)

Parcerias com outras instituicfes, a partir do desenvolvimento de
solugdes inovadores resultantes da conciliagdo de conhecimentos e
resultante da integragdo entre eles.

Descentralizagdo da recepgao

Revisdo de processos com vistas a adequacdo de mudancas que oferecam
melhorias para a organizac&o e seus clientes.

Campanhas permanentes (tampinhas,
6leo de cozinha, pilhas e outros)

Ac0es de sustentabilidade ambiental incorporadas pelo HCPA e
impulsionadas por ele a partir da mobilizagio da comunidade interna.

Captacédo de doadores e investidores
por meio de novas formas de
contrapartidas

Novas praticas de criagao de valor na relagdo com outras organizacdes,
com vistas a ampliagdo das préticas sustentaveis.

Editais para Aquisicdo de Alimento
através da Agricultura Familiar

Adocéo de praticas que estimulem o desenvolvimento regional, a partir
da relagdo com fornecedores sustentaveis.

Projeto Boomerang

Acrticulacdo de novas praticas que visem a otimizagdo de recursos para a
ampliacdo e desenvolvimento de uma articulacéo sustentavel de
diferentes processos, inclusive buscando formas sustentaveis desde a sua
viabilizaco.

Fonte: Elaborado pelas autoras

Conforme Calabrese et al. (2018), a 10S em servigos apoia a organizagao para uma
transicdo para a sustentabilidade que, por sua vez, estimula a inovacdo em servicos, o que é
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observado através dos dados coletados e as praticas relatadas, nas quais a sustentabilidade tem
sido um elemento que traz movimentos de inovacédo voltados para esse objetivo.

Essa articulacdo esta associada, na literatura, a etapa mais desenvolvida da 10S, na qual
a sua presenca esta vinculada a processos estruturados e a sua adocdo aos estagios mais
estratégicos na organizacao, através de um pensamento integrado, conforme Adams et al.
(2016). Os elementos trazidos até aqui, demonstram a dificuldade para migrar para essa etapa,
no qual os processos estdo interligados e, mais do que isso, estdo orientados por um modelo de
negdcio sustentavel (KNEIPP, 2016).

Contudo, a teoria traz que adoc¢do da inovacao orientada para a sustentabilidade em
servicos esta vinculada a contribuicdo do cliente e da necessidade de inclui-lo nesse processo,
bem como na necessidade de materializar nos servicos os elementos dessa adogéo, observa-se
que, no caso estudado, essa ndo € a experiéncia empirica encontrada no desenvolvimento da
IOS em servigos conduzida pelo usuario (TRISCHLER et al., 2020). Como € possivel observar
no Quadro 3, no qual as praticas listadas ndo iniciam da difusdo da inovacdo a partir da
perspectiva do usuario. Elas partem da propria origem da prestacéo de servi¢os na area da saude,
no qual prevalece uma visédo prescritiva em detrimento a uma visao colaborativa com o cliente.

O cliente, nesse contexto, denominado paciente (denominacdo que da a ideia do
comportamento passivo esperado dele), busca o servico de salde, neste caso o hospital, com a
expectativa de ser atendido pelo profissional de salde. E essa perspectiva, o fato de 0 modelo
de atencdo a saude centrado no provedor, restando ao usuario um papel passivo (GORMAN,
2015), estende-se ao processo de desenvolvimento de inovacdo orientada para a
sustentabilidade do servico de saude, com base no que foi apresentado no trabalho.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo da pesquisa foi verificar quais os fatores relacionados a inovagédo orientada
para sustentabilidade estdo presentes no Hospital de Clinicas de Porto Alegre (HCPA). Na etapa
de identificacdo dos fatores da I0OS presentes na organizacao, observou-se diferentes estagios
em relacdo a esses fatores, conforme as seguintes categorias: (a) fatores presentes na
organizacao e relacionados ao desenvolvimento da I0S (habilidades de lideranca, o tamanho
da empresa, flexibilidade, agilidade, pressbes normativas, pressdes coercitivas, pressoes
mimeéticas e reputacdo e influéncia social); (b) fatores presentes na organizacao e que requerem
desenvolvimento associado a 10S (papel do gestor, intencdo comportamental, eficacia da
equipe de desenvolvimento, cultura organizacional, habito, pratica de compras verdes,
motivacdo dos funcionarios e motivacao pelo prazer/realizacdo, influéncia social, condictes
facilitadoras, relacdo e satisfacdo comprador-fornecedor e nivel de globalizacdo da empresa);
(c) fatores ndo identificados na organizacdo (motivacdo por um estilo de vida sustentavel,
expectativa de performance e de esforco e nivel de globalizacdo da empresas) e; (d) fatores
considerados barreiras para o desenvolvimento da 10S (seguranga, financiamento e
custo/preco).

Em relacdo aos fatores da 10S identificados, ha algo a ser destacado, a possibilidade de
observar o seu desenvolvimento por meio de praticas, listadas a partir dos exemplos trazidos ao
longo da secdo anterior. No entanto, as praticas ndo retratam um estagio de articulacéo
institucional da 10S na organizacdo pesquisada, demonstrando a sua ado¢do em estagios mais
estratégicos, através de um pensamento integrado, conforme Adams et al. (2016), e orientado
por um modelo de negdcio sustentavel (CALABRESE et al., 2018; KNEIPP, 2016; BOCKEN,;
RANA; SHORT; 2015).

Em relacdo as contribuicdes da pesquisa estdo a identificagdo dos fatores relacionados
a 10S em uma organizacao hospitalar e como eles mobilizam-se e encontram-se nesse contexto
a partir de um método que pode ser aplicado em outras organiza¢cbes do mesmo segmento,
indicando uma possibilidade para estudos comparativos futuros e avancando no
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desenvolvimento académico-cientifico do tema, conforme preconizam Treptow et al., (2019) e
Melane-Lavado; Alvarez-Herranz (2018).

Entre as contribuicdes empiricas, esta a identificacdo do estagio de desenvolvimento da
IOS na organizacdo pesquisada e a sugestdo de um direcionamento, que envolve a adocdo de
um modelo de negdcio sustentavel, pelo qual a organizacao pode percorrer para atingir estagios
mais desenvolvidos da 10S e tornar-se uma organizacao sustentavel. A auséncia de uma clara
associacao da 10S a criacdo de valor pela organizacao dificulta o desenvolvimento de forma
sistematica e estruturada e esta constatacdo pode auxiliar a organizacdo a compreender as
questdes que faltam ser trabalhadas por ela para avancar nesse sentido.

As limitacbes do estudo estdo associadas ao fato de centrar-se em um caso, cuja
capacidade de generalizacdo ndo € possivel ser realizada. Trata-se de uma pesquisa
exclusivamente qualitativa, realizada apenas com gestores estratégicos e pessoas diretamente
ligadas ao acompanhamento dessa gestéo, sem a participacdo de outros publicos.

Em relacdo a estudos futuros, além do mencionado anteriormente, é possivel dar
continuidade ao tema com estudos baseados em métodos quantitativos que possam
complementar a analise qualitativa, assim como estudos que identifiquem como a organizacao
pode fazer a transicdo da aplicacdo da IOS de praticas e processos segmentados para uma
articulagdo por meio de um modelo de negdcios sustentavel.
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