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CONTRIBUICOES DA ACREDITACAO JOINT COMMISSION INTERNACIONAL
PARA A GOVERNANCA CORPORATIVA HOSPITALAR

1 INTRODUCAO

O sistema de saude busca atender as demandas da sociedade e a realidade econdmica,
no entanto, muitas fragilidades sdo observadas neste processo. A fim de diminuir tais
fragilidades, muitas institui¢des hospitalares buscam ferramentas que possibilitem uma melhor
gestdo, e efetividade no comprometimento da alta direcdo. Nesse sentido, o sistema de saude
possui trajetdria adjacente ao conceito de sustentabilidade (triple botton line - TBL), proposto
por Elkington (2012), que enfatiza a preocupacdo que os gestores, independentemente do setor
da economia em que atuam, devem ponderar e gerir aos impactos econdmicos, sociais €
ambientais gerados por seus negocios.

Com vista a uma gestdo mais comprometida e sustentavel, diversos atores sociais atuam
no intuito de oferecer sugestdes de condutas e ferramentas destinadas a auxiliar os gestores a
adequarem suas organizagdes as demandas que se apresentam. Dentre esses atores, este estudo
destaca o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), que ¢ uma organizagdo que
propde uma abordagem destinada a proporcionar o adequado desenvolvimento das empresas.
Incorpora-se ao espectro de empresas que podem se utilizar da abordagem proposta pelo IBGC
a area hospitalar, que consubstancia a rentabilidade do negdcio, com a necessidade de ofertar o
adequado atendimento a satde da sociedade. E neste contexto, se destaca a necessidade de
mitigar os erros médicos, responsaveis, tanto por imputar problemas de satde para aos
individuos, como o comprometimento do desempenho financeiro da institui¢ao.

Esse contexto explicita o entendimento de que todos os hospitais, independentemente
da sua natureza e porte, devem se atentar a melhoria de seus processos assistenciais e
administrativos, com vistas a aumentar sua eficiéncia e perenidade. Para atender a essa demanda
ha uma série de ferramentas e de recursos disponiveis no mercado, e dentre as possibilidades ¢
possivel identificar os programas de Acreditacao hospitalar.

Os programas de acreditacdo se incluem no escopo de ferramentas destinadas a melhorar
e monitorar a qualidade da gestao das organizagdes, estabelecendo foco de aten¢do no processo
de melhoria continua, que adicionalmente proporciona ampliacdo na competitividade
(MACHADO JUNIOR, 2005). Dentre os programas de qualidade hospitalar que se destinam a
avaliam os servicos assistenciais ofertados no mercado global, identifica-se a acreditagdo norte-
americana da Joint Commission Internacional (JCI), como um dos programas internacionais
voltado a propiciar a adequada gestdo as institui¢des hospitalares.

Este estudo possui potencial de interesse para hospitais publicos e privados brasileiros,
principalmente para aqueles que ainda ndo vivenciaram experiéncia com esse tipo de
metodologia e certificacdo. De acordo com a pesquisa, dentre os mais de 6 mil hospitais do
pais, menos de 5% tém algum tipo de acreditacio (CBA, 2014). Também a Associacao
Nacional de Hospitais Privados (ANAHP, 2017) divulgou em seu site, no inicio de 2017, a
declaracdo em que afirma que a falta da acreditagdo ¢ fator impeditivo de operacdo em alguns
paises e que as empresas brasileiras necessitam se mobilizar em relagdo a sua qualificacdo.

Permeado por esse contexto, a pesquisa estabeleceu o objetivo de analisar as
contribuigdes da acreditacao JCI para as boas praticas de governanga corporativa hospitalar. O
desenvolvimento desse objetivo de pesquisa potencializa estabelecer o entendimento do
programa de acreditacdo hospitalar da JCI, utilizado pelos hospitais, ndo apenas como um
instrumento de gestdo, mas também, como instrumento de melhoria continua da Governanga
Corporativa, e, consequentemente, de sua sustentabilidade.



Justifica-se este estudo, pois, embora sendo a saude uma das atividades econdmicas
relevante no Brasil e no mundo, ainda apresenta resultados financeiros e econdomicos negativos,
sendo impactados pelas fragilidades e dificuldades da administracdo (ANAHP, 2017).

A tematica da Governanga Corporativa na saide também esta baseada na potencial
relacdo conflituosa advinda da possibilidade de o médico, ou outro profissional da saude,
assumir simultaneamente diversos papéis nos sistemas hospitalares (IBGC, 2015), prerrogativa
essa ja apontada por Foucault (2002) quando analisa a medicina e o hospital como estrutura e
sistema de poder. O autor afirma que o médico, em decorréncia de seus diversos privilégios e
mobilidade em diferentes estancias de poder, alcangou um saber médico-administrativo e a,
partir dele, uma ascendéncia politico-médica, de forma que, a partir do século XVIII, ou da
sociedade moderna, passa “[...]Ja ser o principal responsavel pela organizacdo hospitalar”
(BORBA; LISBOA, 2006, p. 20).

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo trata da Governanga Corporativa e da acreditagdo hospitalar proposta pela
Joint Commission International, apresentando conceitos relevantes destes campos do
conhecimento.

Para o IBGC (2015), a Governanga Corporativa ¢ uma das maneiras pela qual as
organizac¢des sdo administradas, bem como o tipo de relacionamento que se estabelece entre
conselho de administragdo, diretoria, 6rgdo de controle e demais atores interessados em
perenizar sua permanéncia sustentavel no mercado.

Para assegurar o retorno esperado pelos stakeholders, identifica-se os codigos de boas
praticas que contribuem para aumentar a credibilidade da organizac¢do perante ao publico de
interesse, por meio da mitigacao das fontes de conflitos e da assimetria das informagdes. Ponte
et al. (2012) ratificam em seus estudos que alguns dos motivadores para a adogdo de melhores
praticas de governanga corporativa, sdo: perpetuar a empresa; garantir maior transparéncia e
relacionamento com mercados de capital, reduzir o custo de capital, melhorar a imagem
institucional e valorizar as agdes da empresa.

O Coédigo de Melhores Praticas de Governanca Corporativa ¢ o principal documento
emitido pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC. Esse documento
atualmente encontra-se em sua 5% edicdo (IBGC, 2015) e apresenta recomendagdes de boas
praticas para todos os tipos de organizacdes do pais. Este documento estd entre as principais
iniciativas de estimulo para o avango da Governanga Corporativa Brasileira (IBGC, 2015). O
cerne desse codigo ¢ indicar caminhos para todos os tipos de sociedade, incluindo as de capital
fechado, no intuito de melhorar o desempenho da organizagdo contribuindo para sua
perenidade.

Dentre as empresas para as quais o IBGC indica a adequacdo de uso de seu codigo de
Governanga Corporativa, identificam-se também as organizag¢des hospitalares que, de acordo
com Borba e Lisboa (2006, p.32), “[...] sdo prestadoras de servicos e diferem das produtoras de
bens, caracterizando-se pela intangibilidade, inseparabilidade, variabilidade e perecibilidade.”
Assim, a gestdo hospitalar requer conhecimentos especificos em diversas areas do saber e
também necessitam de boas praticas de gestdo (FARIAS; ARAUJO, 2017).

As discussoes e as preocupacdes de governos, de gestores e de usuarios da area da saude
em relacdo a seguranca, qualidade, contencdo de gastos e a produtividade do setor tém se
intensificado desde o inicio do século XXI (AZEVEDO et al., 2017). Para o autor aumentam
as iniciativas que buscam a melhoria continua dos processos hospitalares por meio da adog¢ao
de melhores praticas destinadas a profissionalizacdo da assisténcia e da gestao hospitalar.

Ao encontro das afirmagdes de Azevedo et al. (2017) de que as preocupagdes em relacao
a profissionalizacdo da gestdo hospitalar tém recebido lugar de destaque nas agendas desses
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profissionais e dos interessados na melhoria da qualidade e da seguranca dos procedimentos
hospitalares, estdo as evidéncias da busca dos gestores por ferramentas que avaliam o
desempenho da gestdo das organiza¢des da satde (FARIAS; ARAUJO, 2017). O interesse
sobre o tema também se constata no avanco das publicacdes académicas na area, como se
observa na Figura 1.
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Figura 1 - Publicacdes sobre o aprimoramento das praticas administrativas em hospitais
Fonte: Farias e Araujo (2017)

Na Figura 1, constata-se o crescente interesse pela pesquisa aos temas relacionados a
administracdo hospitalar, nos quais Farias e Aratjo (2017) identificam uma prevaléncia de
interesse na investigacdo da ineficiéncia e até da auséncia de mecanismos de avaliagdo do
desempenho da gestdo das organizagdes de saude.

Dentre as ferramentas de avalia¢ao de processos na area da saude, disponiveis no Brasil,
este estudo destaca a acreditagdo hospitalar, representada por organizagdes nacionais e
internacionais, tais como: - Organizac¢ao Nacional de Acreditacdo - ONA; - Joint Commission
International - JCI; - Acreditagdo canadense; - National Integrated Accreditation for
Healthcare Organizations - NIAHO (FARIAS; ARAUIJO, 2017).

Com vistas a medicao do desempenho do sistema da saude, muitos paises, assim como
o Brasil, tém adotado programas de acreditacdo para estimular a melhoria da qualidade e
seguranca de seus processos, porque a adog¢do da acreditacdo colabora para a diminui¢do dos
riscos assistenciais (MENDES; MIRANDOLA, 2015). Também em decorréncia do evento da
globalizagdo, a satide est4 sendo regulada por normas que padronizam a assisténcia e a gestao
hospitalar de acordo com padrdes internacionais de qualidade, como ¢ o caso da ferramenta de
auditoria da Joint Commission International (PINTO, 2015).

A preocupacdo com a contencao de gastos, e a busca de maior eficiéncia no setor, para
Azevedo et al. (2017), apontam para uma gestdo apoiada em programas da qualidade, como o
de acreditacdo. Contexto este, que incorpora a busca da reducdo de custo, a diminui¢do de erros
médicos ¢ uma maior cobranga da sociedade mais esclarecida (MENDES; MIRANDOLA,
2015).

A Acreditacdo Hospitalar da Joint Comission International (JCI, 2017) € um processo
no qual a instituicdo de satide publicamente e deliberadamente assume o compromisso em
atender os padrdes de qualidade contidos em manual especifico. A Acreditagdo, quer dizer:
acreditar; dar crédito; ter como verdadeiro, e no contexto técnico entende-se como um sistema



de avaliagdo e certificacdo que pretende assegurar a qualidade e a seguranga nos procedimentos
assistenciais de forma continua e a longo prazo.

Entre os beneficios da acreditagdo, identifica-se o de estabelecer uma cultura de
seguranga e qualidade para todos os profissionais envolvidos no processo do cuidado, pautando-
se em fatores legais, religiosos e culturais do local em que a institui¢do se situa. Para tanto, a
acreditacdo se apoia no estabelecimento de processos, no trabalho em equipe, na valorizacao
continua de pequenas melhorias, e na mitigacao dos riscos.

De acordo com pesquisas, o que motiva os hospitais brasileiros a buscarem a acreditacao
¢ a abordagem multidimensional e a preocupacdo com a seguranc¢a do paciente em relacao aos
procedimentos médicos-assistenciais (ARAUJO; FIGUEIREDO; FIGUEIREDO, 2014).
Atualmente, o programa para hospitais da JCI conta com 569 hospitais acreditados, distribuidos
em mais de 100 paises (JCI, 2017).

A adesdo ao programa de acreditagdo JCI ¢ voluntaria, e envolve agentes externos
envolvidos na avaliacdo periddica de desempenho da instituicdo no qual busca se identificar a
aderéncia das atividades executadas, frente ao manual de padrdes de acreditacdo. Segundo
Aratjo, Figueiredo e Figueiredo (2014) embora o processo de acreditacdo seja voluntario, as
caracteristicas prevalentes dos hospitais acreditados no Brasil sdo: natureza privada; hospitais
gerais de grande porte, que desenvolvem atividades de ensino, pesquisa e, com maior
concentracdo na regido sudeste (MAIA; ROQUETE, 2014).

Vale destacar, que Manzo, Brito e Moreira (2012) indicam que a implementacdo dos
processos por meio da aplicagdo do manual de melhores praticas para hospitais acreditados pela
JCI melhora o desempenho das pessoas e, consequentemente, da organizagdo. Adicionalmente
Alonso et al. (2014) constataram em seus estudos, que as institui¢des hospitalares acreditadas
apresentam melhores processos assistenciais e efetiva melhoria nos aspectos integrados e
dindmicos das institui¢cdes. Beneficios estes que vem incentivando as instituicdes hospitalares
a aderirem a Acredita¢do JCI, conforme se observa na Figura 2, na qual se observa o aumento
do numero de hospitais acreditados pela JCI no Brasil, e que no intervalo de menos de 20 anos
a quantidade de hospitais certificados evoluiu de apenas 1 para 36 em 2017.
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Figura 2 - Evolucdo de hospitais acreditados pela JCI no Brasil — de 1999 a 2017
Fonte: CBA (2017)

As evidéncias solicitadas no capitulo de Governo, Lideranga e Direcdo, no manual da
JCI (2017) estdo relacionadas a prestacdo de contas do governo, e muitas vezes descritas em:
estatutos, politicas e procedimentos, ou outros documentos similares, que orientam as suas
execugdes. Caso a instituicdo ndo esteja cumprindo alguns desses requisitos terd que explicar o
motivo do ndo cumprimento para os auditores e também para o seu publico interno, tal acao



nos remete a afirmacao dos estudos de Aguilera e Cuervo-Cazurra (2009) sobre os codigos de
boas praticas de GC em que a institui¢do que se compromete com tais codigos, praticas ou
padrdes estabelecidos.

De acordo com Oliveira et al. (2017), a acreditagdo ¢ interpretada pelos gestores como
um processo que colabora com a gestdo das instituigdes. Embora com foco na seguranca do
paciente e nos processos clinicos, a acredita¢do norteia a gestao para a utilizagdo e sedimentagao
de boas praticas de gerenciamento da qualidade, alinhando-as aos demais indicadores da
instituicdo (BERSSANETI et al., 2016). Tanto os gestores, quanto os colaboradores percebem
de forma holistica essas mudangas e melhorias na estrutura, nos processos e resultados de
acordo além de proporcionar praticas de gestdo mais modernas (OLIVEIRA et al., 2017).

Mediante a essa preocupagdo com a governanga das organizagoes, existe uma série de
fatores que vem contribuindo para que as empresas busquem nio s6 o entendimento, mas
também a adocdo das melhores praticas de GC. Os principais fatores, de acordo com o estudo
de Ponte et al. (2012), sdo: perpetuar a empresa; garantir maior transparéncia e relacionamento
com o mercado de capitais; reduzir o custo de capital; melhorar a imagem institucional; e
valorizar as a¢des da empresa.

Alguns desses fatores também vém contribuindo para que hospitais busquem modelos
de exceléncia organizacional por meio da acreditagdo com vistas ao seu desenvolvimento
sustentavel (ALONSO, et al., 2014; ARAUJO; FIGUEIREDO; FIQUEIREDO, 2014;
BERSSANETI et al., 2016; REIS; OLIVEIRA et al., 2017).

A governanga corporativa entre seu escopo de atuagdo busca estabelecer a perenidade
das instituicdes, demandando assim uma abordagem que incorpora a preocupagdo com a
sustentabilidade. Adicionalmente destaca-se o conceito do “Triple Bottom Line” ou “tripé da
sustentabilidade”, construido pelo socidlogo inglés Elkington (2012), que se traduz em um
modelo de anélise mais digerivel ao mundo corporativo. Nessa construgdo, as corporagdes, para
sua perenidade, devem se pautar e medir seu desempenho ndo apenas por meio da sua
produtividade e seus lucros, mas também por meio da sua responsabilidade social e ambiental.
Neste contexto, vale destacar o estudo de Nascimento, Araujo e Alves (2017, p. 34), indica que
“[...] os hospitais devem adotar atitudes para inserir cada vez mais a sustentabilidade em suas
estratégias, como estabelecer um didlogo participativo com os stakeholders, que poderdo
aprimorar e elevar o grau de maturidade das institui¢des hospitalares.”

Dentre os processos para aprimorar seu grau de maturidade estdo as agdes educacionais
instituidas pelas empresas, e dentre estas encontram-se as de auditoria, como ¢ o caso da JCI,
que, em muitos aspectos, “[...]Jestimula funciondrios e stakeholders na tarefa de
redirecionamento da empresa” (ELKINGTON, 2012, p. 446). Dessa forma, independentemente
da ferramenta a ser utilizada, o importante ¢ que os trés pilares sejam considerados e priorizadas
na gestdo empresarial e que as agdes decorrentes delas possam ser evidenciadas.

A esse respeito, o estudo de Polanco, Ramirez e Orozco (2016), afirma que a adogao de
padrdes internacionais contribui para o desempenho da governanca e para a sustentabilidade
corporativa, e que tal medida ¢ fruto do perfil da lideranga e dos valores de diretores. Mesmo
dispondo de excelentes ferramentas, a tarefa ndo se tornard menos complexa, mas por meio
desses indicadores elas poderdo afirmar ou ndo se estdo na direcdo do desenvolvimento
sustentavel (ELKINGTON, 2012).

3 METODOLOGIA

Frente ao objetivo estabelecido executou-se uma pesquisa com abordagem qualitativa,
no campo da sociologia, que pretende representar opinides e perspectivas de um grupo de
liderancas da area da satde, na cidade de Sao Paulo, que tenham experiéncia com acreditagdo
JCL



A pesquisa qualitativa “[...] exige a apresentagcdo do significado da realidade social da
perspectiva dos participantes de um estudo” (YIN, 2016 p. 12). Ao encontro desse pensamento,
o procedimento de construcdo dos sentidos afirma que as pessoas constroem no momento que
interpretam eventos e questdes em suas experiéncias rotineiras e em ambientes socialmente
criados, assim o sensemaking, colabora na construcao da realidade organizacional (WEICK,
1995).

O desenvolvimento da pesquisa incorpora uma analise documental e a realizagdo de
entrevistas com lideres que possuem vivencia e experiéncias na metodologia de acreditagdo
hospitalar proposta pela JCI. A pesquisa documental se apoiou no manual de acreditagdo
utilizado pelos hospitais (JCI, 2017) que evidencia a adjacéncia dos temas com o objetivo de
pesquisa, e estabelece o contetido das entrevistas elaboradas e aplicadas junto as liderangas
hospitalares com experiéncia na acreditacao JCI.

A segunda etapa da pesquisa incorpora o processo de entrevistas com especialistas da
area hospitalar com experiéncia na acreditacdo JCI. A Tabela 1 apresenta o perfil dos
entrevistados neste estudo.

Tabela 1 - Perfil dos entrevistados

Tempo de Tempo de
Identificacido Cargo Formaciao experiéncia na experiéncia na
area hospitalar metodologia JCI
Entrevistado 1 (E1) Consultor e Professor Engenharia 8 anos 8 anos
universitario
Entrevistado 2 (E2)  Coordenadora do Controle de Medicina 30 anos 10 anos
Infecgdo Hospitalar
Entrevistado 3 (E3) Gerente de Servigos Engenharia 27 anos 12 anos
Entrevistado 4 (E4) Supervisora Administrativa Engenharia 10 anos 10 anos
Entrevistado 5 (ES) Diretor Presidente Medicina 40 anos 14 anos
Entrevistado 6 (E6) Gerente Enfermagem Enfermagem 21anos 13 anos
Entrevistado 7 (E7) Empresaria, Auditora Lider ~ Enfermagem 47 anos 10 anos
da ONA e Consultora

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

A Tabela 1 apresenta um conjunto de entrevistados com uma experiéncia na area
hospitalar que vai de 8 a 47 anos, e experiéncia na acreditagdo JCI que vai de 8 a 14 anos.
Condigdes estas que indicam uma grande amplitude do tempo de atuagdo dos entrevistados na
area hospitalar conjugado ao um periodo adequado de conhecimento da JCI, viabilizando assim
um adequado entendimento do tema em analise.

A triagem, o entendimento e a organizag¢@o dos dados e informagdes se fundamentaram
nas técnicas de sensemaking, que indica esse tipo de andlise como uma técnica apoiada em
procedimentos sistematicos, que envolvem o tratamento e a andlise de informagdes em
diferentes linguagens e suportes, como os escritos, orais, imagens e gestos (SEVERINO, 2007).
A construgdo dos sentidos serviu para ampliar o entendimento do objeto pesquisado e para
compreendé-lo de forma mais clara, independentemente do seu codigo ou suporte.

Dessa forma, o processo de acreditagdo pode estabelecer novos sentidos para as pessoas,
para os grupos, €, consequentemente, para as atividades, que sdo interpretadas por novas e
diferentes perspectivas, principalmente em decorréncia da ado¢do de uma nova metodologia,
muitas vezes entendida como uma ruptura do fluxo organizacional, ou processo de mudanca
(WEICK, 1995).

Assim, o sensemaking se posiciona como uma abordagem com potencial colaborativo,
no processo de explicar o conhecimento resultante das atividades executadas diariamente, e das
interagdes sociais desenvolvidas. Nesse contexto, o individuo estabelece sentido as informagdes
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que obtém com a finalidade de reduzir o nivel de ambiguidade, estabelecendo elementos do
cotidiano organizacional mais préximos da realidade.

As entrevistas foram conduzidas por um roteiro de perguntas pautado no eixo do perfil
profissional. Adicionalmente no final das entrevistas se estabeleceu um espago livre para que
cada entrevistado pudesse se posicionar, em fun¢do da sua experiéncia pessoal, em relacdo a
acreditacdo JCI e em relagdo a Governanga Corporativa.

4 ANALISE DOS DADOS

Esta secdo se destina a apresentar e analisar os dados observados na pesquisa, apoiando-
se nos temas norteadores do codigo de melhores praticas de Governanga Corporativa do IBGC
(2015), sendo: socios, Conselho de Administragdo, diretoria, 6rgdo de fiscalizagdo e controle,
conduta e conflito de interesses. Destaca-se a tratativa ao tema conflito de interesse, uma vez
que a teoria da agéncia reforca que as pessoas agem por interesse proprio em todas as
circunstancias. Na sec¢do 4 do codigo do IBGC (2015), que aborda a fiscalizagdo e o controle,
identificam-se diversas recomendacdes sobre estruturas e ferramentas que possibilitam ao
Conselho de Administracdo e aos gestores tomarem decisdes com base em diversas fontes de
informacgdo, afim de proteger a organizacdo e as partes interessadas, os stakeholders. As
recomendacdes possibilitam que a alta administragdo possa trabalhar com diversos tipos de
controle e de auditorias, verificando como estdo sendo realizados os processos da instituicdo, e
ainda avaliar os riscos envolvidos. E na sequencia munidos dos relatorios de auditoria e possivel
discernir sobre as decisdes mais oportunas para o bem da empresa e da sociedade.

Analisando os capitulos, padrdes e elementos de mensuracdo do manual da JCI, ¢
possivel identificar que o capitulo — Governo, Lideranca e Dire¢do (GLD) - trata da gestdo
propriamente dita. Neste capitulo do manual da JCI fica claro que, para fornecer cuidados
adequados aos pacientes, a institui¢do hospitalar precisa apresentar uma lideranga efetiva, ou
seja, uma lideranca que saiba: estabelecer metas desafiadoras e exequiveis; conduzir e capacitar
os individuos; delinear processos e fornecer uma estrutura adequada para que o hospital possa
ser um recurso efetivo e eficiente para seus clientes internos e externos (JCI, 2017). Nesse
sentido, além de estabelecer metas e disponibilizar esses recursos necessarios, os gestores da
instituicao necessitam estar abertos para trabalhar arduamente em equipes multiprofissionais,
coordenando e integrando todas as atividades necessarias ao bom andamento dos processos,
tanto os assistenciais quanto os de gestdo. O bom andamento da gestdo tem inicio com a
compreensao dos papeis de cada individuo, bem como suas responsabilidades e sua autoridade
(JCIL, 2017).

Dentre as responsabilidades e autoridade das liderancas, espera-se desses profissionais
a prestacdo de contas para o governo de forma transparente e ética, cumprimento de leis e
regulamentos, adequada gestdo de contratos, processos destinados & aprovacdo de politicas e
planos de operagdo da instituicdo, atuacdo sobre os relatérios do programa de qualidade, e
suporte para que a institui¢do como um todo possa superar os problemas e as barreiras oriundos
da comunica¢do entre os departamentos e servigos afim de torna-los mais integrados, seguros,
efetivos e eficientes. Destaca-se que uma vez bem integradas, essas atividades de
gerenciamento e melhoria da qualidade dentro da institui¢do, o maior beneficiado serd o
paciente (JCI, 2017). A partir do momento em que a instituicdo decide adotar o programa da
JCI, ela se compromete a ir além do que preconizam as leis e os regulamentos pertinentes ao
seguimento, por meio de um processo de melhoria continua.

Com relacdo as entrevistas, os dados sdo apontados de acordo com as questdes e
incluem parte dos depoimentos. Os profissionais entrevistados possuem, em média, 26 anos em
experiéncia hospitalar e 11 em experiéncia com a metodologia JCI. Dados bastante



significativos, levando-se em consideracdo o ano em que o primeiro hospital no Brasil foi
acreditado em 1999.

O desenvolvimento das entrevistas foi pautado em questionario previamente elaborado,
e que nao foi alterado ao longo da pesquisa. A primeira abordagem que tratou justamente da
contribuicdo da certificagdo JCI na governanca corporativa e na sustentabilidade explicitou de
forma unanime, pelos entrevistados, a inter-relacdo positiva entre estas abordagens. Os
entrevistados elencaram aspectos como: aumento de produtividade e adequagdo de processos
como elementos de destaque e em comum entre estas abordagens. Adicionalmente, posicionam
a realizacdo das auditores, e os respectivos resultados encontrados como um importante
elemento na inten¢do da melhoria continua.

Ah, com certeza. (...) Eu acredito que (...) com uma visao holistica da institui¢ao, ela
s6 tende a melhorar (...) (ES)

De acordo com os entrevistados, a acreditagao JCI contribui com as intervengdes macros
e afunila-se até as minucias das areas. Assim, aumenta e melhora a produtividade dos processos
hospitalares de forma segura, por meio de sua padronizacdo sistematica e interacdo entre
pessoas de diversas formagdes e equipes com diversas experiéncias.

Os entrevistados destacam que o foco da JCI € orientar os processos assistenciais e
administrativos para a produtividade, com qualidade e seguranca, relacionando-os ao
tratamento dos pacientes. Contexto este, que auxilia a institui¢do na determinagdo de suas
estratégias e, por conseguinte na execu¢do das boas praticas de governanga corporativa. Em
particular, as boas praticas de governanga auxiliam nos aspectos: da ética, da gestdo, da
transparéncia, da prestacdo de conta, da clareza em seus papéis, dos registros de processos, do
envolvimento das areas, do comprometimento da alta dire¢do e da definicdo e divulgagdo de
politicas.

A JCI orienta a qualidade e a produtividade hospitalar e a GC prioriza as agdes
estratégicas da diretoria. (E1)

Tem que ter um envolvimento. Entdo o envolvimento da alta dire¢do no processo de
acreditacdo ¢ bem valorizado. (E2)

Ser transparente, divulgar (...) até para ter credibilidade, elas tém assim praticas
definidas e reconhecidas por todos (...) eu acho que tudo vai corroborando ali para o
mesmo, para transparéncia, para confiabilidade, credibilidade. (E4)

Frente ao entendimento dos entrevistados da adjacéncia da certificacdo JCI com a
governanga corporativa e a sustentabilidade, buscou-se identificar esta perspectiva com maior
profundidade. Os entrevistados abordaram aspectos operacionais, de gestdo, de tomada de
decisdo, de estrutura organizacional e culturais, como componentes que auxiliam no
desenvolvimento dos pilares da governanga corporativa: transparéncia, equidade, prestacdo de
contas e responsabilidade corporativa.

Administra recursos, estabelece estratégia a longo prazo, acompanha as areas por
meio de indicadores. Avalia a sustentabilidade junto ao mercado e decide os
investimentos e da o poder de decisdo. (E1)

Aqui neste hospital a gente enxerga bastante isso de disclosure e compliance. (E2)
Eu entendo que é uma gestdo macro que tenta melhorar todos os pontos dentro de uma
organizacdo. (E3)

Me remete muito forte essa questdo da governanga corporativa, a ética, valores assim
fortes e talvez por isso que seja um assunto novo, dificil de debater até aqui no Brasil...
Porque acho que confronta muita coisa. (E4)

(...) vocé tem que dar uma conformidade nessa governanga (...). De que a gente tenha
a certeza de que essa composicao resguarde e traga em todo o seu bojo a ideia da
qualidade. (ES)



Entdo, eu entendo que ela consegue permear todos os niveis operacionais e
estratégicos da institui¢do. (E6)

A auditoria foi interpretada como elemento de aprendizado e parte essencial do processo
de melhoria continua. A auditoria, que inicialmente era interpretada como uma formalidade e
agente de fiscalizagdo, ao longo do tempo foi apresentando elementos que possibilitavam as
pessoas a identificar as ocorréncias inadequadas e corrigi-las, € em muitos casos até aprimora-
las.

A JCI trouxe para o hospital algo que ¢ imprescindivel para a sobrevivéncia (...)
trabalhar com parametros internacionais de seguranca no atendimento ao paciente.
Seguir as melhores praticas do mundo. (E1)

A gente conhece melhor, a fundo o hospital. Vocé conhece coisas e valoriza. (E2)
Com a acreditag@o, a gente comegou a aprender a trabalhar com outras areas. Isso foi
muito importante. (E3)

E claro, quando vocé passa pelo processo de implantagdo, na verdade, ¢ muito mais
enriquecedor, porque vocé aprende a pensar. (E4)

A acreditagdo tem que ser consequéncia do que vocé faz. (ES)

Entao, foi muito interessante esse primeiro aprendizado. Entdo, quando eu comecei a
comprar a ideia, fui entender o que ¢, e realmente comecei a me encantar, porque vocé
via que era diferenciada (...). (ES)

O que eu vejo no processo de acreditagdo? Ela exige muito um comprometimento da
alta lideranga, entdo desde a diregdo, alta dire¢do, CEO, superintendentes, gerentes,
para fazer com que a sua equipe. (E6)

A implantacdo da acreditacdo JCI proporcionou aos entrevistados a percepcao de que
os funciondrios comegaram a atuar de forma mais interativa, reflexiva e profissional. O foco
dos envolvidos se direcionou para a realizacio da melhor gestdo possivel dos processos
desenvolvido nos hospitais, e ainda com maior interacdo entre as diferentes areas. O processo
de disseminagdo da informacdo, e de implantacdo de manuais que detalham a realizagdo dos
processos, se posiciona como um importante componente de interacao e melhorias.

(...) aumentou o fluxo de informagdes por meio das diversas reunides, treinamentos,
cursos e interagdes entre as diversas areas e profissionais da institui¢do. (E1)

Mas hoje, nos manuais atuais, a gestdo ¢ muito enfatizada. A gestdo assim,
envolvimento do gestor, responsabilidade do gestor, acompanhamento dos
indicadores hoje ¢ o gestor que faz e ndo a qualidade. O gestor ele ¢ o detentor do
dado. Ele ¢ que tem que fazer a analise. Antes, nos modelos anteriores, o dado era da
qualidade. (E2)

Entdo, assim, eu sempre pensava na parte técnica exclusivamente. Depois eu comecei
a pensar na parte financeira, de custos e receitas. E hoje, por exemplo, eu continuo na
area técnica, mas eu me preocupo muito com a receita e com os custos. Porque todo
o crescimento da minha area depende disso. (E3)

Vocé pegar uma institui¢cado de saude, no caso hospital, e trabalha muito em caixinhas.
(...) As pessoas ndo conheciam o que o outro fazia. (...) € interessante, porque ai vocé
comeca exatamente a se abrir para fora, ser transparente, que a gente pensava de ser
transparente para fazer propaganda, abrir porta. Ser transparente ¢ mostrar o que vocé
faz. E bem. (ES)

Isso ¢ interessante com os colaboradores, e isso melhora a institui¢do, porque vocé
comecga a perceber os desperdicios, em tudo. Em todos os processos. Isso ¢
impressionante! De uma forma geral. E dai vocé comega a medir, comega a ter
controle, comeca a dimensionar sua compra, seu quadro de pessoa. (E7)

Na abordagem da sustentabilidade os entrevistados apontam a existéncia de interesse
pelos elementos relacionados aos aspectos: econdmico, social e ambiental. Apesar dos trés
aspectos aparecerem no relato dos entrevistados, foi possivel observar diferencas de prioridade



para cada um dos elementos da sustentabilidade, fato este provavelmente decorrente da
diferen¢a de enfoque, das instituigdes em que cada uma atuava.

Econdmica acho que ¢ mais palpavel, uma coisa que ¢ muito importante. Sem a
econdmica a gente ndo consegue ter um trabalho social e ambiental. (E3)

Eu acho que ¢ uma mescla muito boa. Eu ndo vejo assim como um se sobressaindo,
de tio bem encaixado que eu acho que eles estdo. Obvio que na rea em que eu estava,
o ambiental se sobressai, na area de engenharia. (E4)

Eu acho que sobressair a ambiental, porque ha uma preocupagdo com a reciclagem,
com a segregacdo correta dos residuos hospitalares, mas focando também em leis e
regulamentos brasileiros [...] O econdmico ja ¢ uma premissa das instituigdes, essa
busca pelo resultado, a melhoria continua, e atualmente o manual estd exigindo
indicadores financeiros, de resultados. (E6)

As dimensdes da sustentabilidade podem ser avaliadas como um todo. (E7)

Analisando o conteudo das sete entrevistas, podem-se evidenciar pontos convergentes
sobre as contribui¢cdes do programa da JCI para a Governanga Corporativa Hospitalar (GCH)
em diversos aspectos, mas principalmente em relagdo a profissionalizacdo da gestdo por meio
da mensuracdo de indicadores, e também da transparéncia dos processos e da responsabilidade
de cada individuo dentro da organizacdo por meio dos documentos e registros. Ha
convergéncias nos discursos, ou seja, os entrevistados concordam no que se refere a
contribui¢cdes do programa para: - a perenidade dos hospitais, ou para o seu desenvolvimento
sustentavel; - a profissionalizacdo da gestdo; - desenvolvimento pessoal e profissional dos
individuos e; - integracdo e fortalecimento entre areas. A sustentabilidade aparece no relato dos
entrevistados, no entanto com diferentes perspectivas de prioridade. Enquanto os Entrevistados
1, 4, 5 e 7 percebem que as trés perspectivas estdo em equilibrio, os Entrevistados 2 e 3
percebem que a perspectiva econdomica ¢ mais evidente.

5 DISCUSSAO DOS DADOS

A analise documental e as entrevistas destacam a importancia dos manuais de
acreditacdo da JCI, na padronizag¢ao da conduta dos funcionarios. O estabelecimento de padrdes
auxilia o desenvolvimento das atividades dentro do escopo de atencdo das boas praticas de
governanga corporativa proposto pelo IBGC. Contexto este, consonante a abordagem seminal
de Berle e Means (1932) na qual a adog@o dos codigos de boas praticas tem a intencdo de
diminuir conflitos e propiciar reflexdes sobre transparéncia, justica e prestagao de contas. Nesse
sentido, vale destacar ainda que Ponte et al. (2012) reforcam a importancia de se instituir os
codigos de melhores praticas para estabelecer ambientes éticos. Para os entrevistados, este
posicionamento auxilia na perenidade, na sustentabilidade e na transparéncia das empresas,
conforme abordado por Aguilera e Cuervo-Cazurra (2009). Identifica-se ainda que os manuais
auxiliam os gestores dos mais diversos niveis organizacionais a executarem melhor suas
atividades, estabelecendo assim conexdo com a afirmacao de que € necessario praticas de gestao
na ctpula baseadas em bons exemplos pessoais para garantir a sustentabilidade corporativa que
¢ consequéncia dos valores dos executivos da alta direcdo (POLANCO; RAMIREZ; OROZCO,
2016).

Essas contribui¢des vao ao encontro do que preconiza o IBGC (2015) e a JCI (2017)
quando afirmam que os agentes de governanga tém responsabilidade em assegurar processos
que estejam descritos em documentos e registros e de acordo com leis e regulamentos. Essa
atitude também contribui para minimizar conflitos que possam desalinhar os interesses dos
envolvidos com a institui¢do. Adicionalmente Weik et al. (20055) afirma que esses processos
contribuem para tornar os ambientes mais previsiveis.
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A auditoria periddica que ocorre dentro do processo de acreditagdo JCI se posiciona
como importante elemento de geracdo de conhecimento, e por decorréncia de melhoria
continua. Como os relatdrios sao reportados ao Conselho de Administragdo, e aos executivos
da empresa, observa-se um maior envolvimento e comprometimento destes para com a gestao
da organizagdo. Este aumento de sinergia dos principais gestores das empresas € propicio para
o desenvolvimento das questdes pertinentes a sustentabilidade, conforme apontam Santos et al.
(2013) e Bisognano (2015) e para a gestdo da organizagao.

Para os entrevistados a acreditagdo JCI possibilitou um desempenho superior das
instituicoes hospitalares em varios aspectos, tais como: sustentabilidade, governanca
corporativa, gestdo, transparéncia, monitoramento e eficiéncia. A esse respeito, estudos de
Polanco, Ramirez e Orozco (2016) afirmam que a adogdo de padrdes internacionais contribui
para o desempenho da governanca e para a sustentabilidade corporativa.

Tanto os gestores, quanto os colaboradores percebem, de forma holistica, as melhorias
na estrutura, nos processos € nos resultados, de forma consonante a preconizada por
Donabedian (2003), além de proporcionar praticas de gestdo mais modernas (OLIVEIRA et al.,
2017). Essas melhorias ndo s6 encantam os individuos (E5), mas também inspiram e contagiam
a instituicdo como um todo (E4). Essas ideias e agdes sdo transformadas em melhores estruturas
e também em melhor governanga da empresa (ES5).

Embora o estudo sobre a acreditacdo hospitalar de Brubakk et al. (2015) aponte para a
dificuldade de mensurar a eficicia desses processos, a acreditagdo hospitalar colabora com as
instituicdes hospitalares por meio de uma gestdo mais moderna e transparente. Preparando
assim as instituicdes para um cenario novo e desafiador em relacdo a divulgacao publica de
informagdes do processo de acreditagao.

Outra contribui¢ao para uma gestdo mais moderna, transparente e ética, apontada pelos
entrevistados, se estabelece pelo gerenciamento das responsabilidades, processos e estruturas
de forma clara, precisa e documentada. Ou seja, a estrutura e autoridade de governanca
precisam estar descritas de forma explicita e bem disseminada, para a que a instituicdo possa
ser balizada por eles. Contexto este, que se insere na preocupacgdo ja discutida por Foucault
(2002) quando analisa a medicina e o hospital como estrutura e sistema de poder.

Uma gestdo moderna, transparente e ética, exige uma interacao efetiva entre as areas,
como apontado pelo ES, quando afirma que “[...] todo mundo ficou conhecendo os cantinhos
da institui¢cdo, porque cada um pode mostrar o que fazia. E entender que aquilo que se fazia
tinha uma implicagdo para trds e para frente, para o lado direito e para o lado esquerdo”. A
ampliacdo do conhecimento da empresa se posiciona como um importante processo para
conhecer as necessidades e interesses das partes interessadas na gestdo, conforme sinalizado
por Donaldson e Preston (1995).

Estudo realizado por Alonso et al. (2014) afirma que uma gestdo adequada das
atividades desenvolvidas nos hospitais ¢ do interesse de muitos gestores, mas que ¢ um grande
desafio sedimentar uma gestdo hospitalar voltada a qualidade, principalmente por envolver a
mudanga de comportamento das pessoas. Nesse sentido, o processo robusto de educacao da JCI
se adequa a finalidade de consolidar o modelo de gestdao pretendido pela institui¢do, pois trata
de padroes de estrutura, processo e gestdo de todas as areas simultaneamente, e o respectivo
impacto na cultura institucional.

As evidencias observadas possibilitam inferir que a acreditacdo reforca os trés pilares
da sustentabilidade: econdmico, social e ambiental; e que vai ao encontro do que afirma
Elkington (2012, p. 446) que “[...] ¢ essencial que qualquer auditoria abranja as trés dimensdes
do desenvolvimento sustentavel[...]”. Nesse aspecto, o aprimoramento das praticas de gestao e
assistenciais, por meio dos padrdes da JCI, refor¢a o compromisso com a sustentabilidade das
organizacgdes de saude (SANTOS, et al. 2013; BISOGNANO, 2015). Assim, o entendimento
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de novos processos, quando compreendidos e assimilados, se posicionam como ponto de
partida para a tomada de agdo, conforme aborda Weik et al. (2005).

De acordo com o relato dos entrevistados, e em particular do E7, a implanta¢do da
acreditagdo da JCI, se inicia por um estagio de comunica¢@o em que, o individuo, ndo entende
absolutamente nada, principalmente porque o vocabulario envolvido ¢ muito especifico, e, a
primeira vista assustador. Este estdgio inicial, estabelece grande preocupag¢do para com 0s
envolvidos, mas que no entanto, com o desenvolvimento da implantacdo do projeto, com a
ajuda de alguns instrumentos e acdes, tais como o acesso ao manual de padrdes, a participacao
em reunides especificas, acompanhamento de auditorias interna, treinamentos e a propria
certificagdo, os funciondrios adquirem confianga e desenvolvem suas atividades dentro da
proposicao da acreditagao JCI.

6 CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com a percepgao dos gestores, a metodologia da JCI busca por meio de seus
propositos, padrdes e elementos de mensuragdo do capitulo de Governo Lideranga e Direcao
nortear a instituicdo de satide para o caminho do desenvolvimento sustentavel. Esse caminho
estd pavimentado pela pratica aplicada a questdes que abordam alguns temas, tais como, a
estrutura de autoridade e responsabilidade da governanca, apoio da alta dire¢do em relagdo ao
programa de qualidade, mensuracdo de processos hospitalares e prestagio de conta de
indicadores financeiros e ndo financeiros.

Esse programa também, quando bem planejado, respeita o tempo de maturagdo que a
organizagdo precisa para que os individuos possam assimilar os seus mais elevados propdsitos,
e, dessa maneira, causa um profundo impacto nos envolvidos, em todos os niveis da
organizacdo. Quando esses individuos compreendem a riqueza do processo educativo e de
aprimoramento pessoal e profissional ndo s6 se sentem parte do processo, como ficam
encantados por ele

Essa construcdo de sentido ¢ individual, entretanto em decorréncia das respostas
encontradas nas entrevistas, pode-se perceber que, de maneira unanime, os entrevistados
externaram um sentimento muito positivo em relagdo a acreditacdo a metodologia.
Principalmente em relagdo a profissionalizagdo adquirida por meio do conhecimento dos
processos de outras areas e da cultura da avaliagao.

Assim, o processo de acreditagdo hospitalar da JCI pode ser entendido como um novo
arranjo de significados e descoberta entre os individuos de uma institui¢do hospitalar que busca
essa certificagdo. Esse novo tipo de arranjo poderd se estabelecer devido a dinamica
organizacional, porque esse processo colabora para a ruptura do modelo atual de gestdo para
outro que enfatiza a transparéncias das informacdes, a interagdo social entre individuos e entre
as areas - inclusive a alta direcdo - e a medicdo sistemdtica de processos prioritarios a
institui¢cdo, de acordo com padrdes internacionais.

As duas ultimas versdes do manual da JCI trazem padrdes complementares sobre a
gestao hospitalar e também sobre o papel dos membros da alta administragdo com intuito de
diminuir a discrepancia entre as informagdes relacionadas ao capitulo do governo e aos demais
capitulos do manual.

De acordo com a andlise documental e com as entrevistas, pode-se afirmar que a
acreditacdo da JCI contribui para melhoria da Governanca Corporativa Hospitalar, e,
consequentemente, com a sustentabilidade da instituicio por meio do atendimento as
perspectivas do Triple Bottom Line descritos em seu manual.

Assim, a acreditagdo ¢ vista um novo modelo sistematico de gestdo hospitalar, que ¢é
mais transparente, mais abrangente, mais detalhado, mais rigido e exigente de administrar os
processos, de forma a contribuir para a Governanga Corporativa Hospitalar e assim dar mais
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seguranca e credibilidade para a institui¢do acreditada, suportes esses importantes para atender
aos novos desafios da sociedade.

Como possibilidade de estudos futuros, entende-se a possibilidade de se identificar os
principais indicadores relacionados a participacdo da alta dire¢cao no programa da JCI e também
se entende a possibilidade de se atualizar essa pesquisa, relacionando o novo manual da JCI
(2017-2019) lancado no segundo semestre de 2017 e ainda em processo de implantagdo nos
hospitais, além da possibilidade da relacdo do Codigo das Melhores Praticas de Governanga
Corporativa do IBGC com outros tipos de acreditagdo na area da saude.
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