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RESUMO

Obijetivo: Este estudo teve como principal objetivo analisar o papel do marketing interno na gestéo dos servicos
de satde no grupo Clinicas de Santa Madalena (CSM).

Referencial Tedrico: O marketing interno é uma estratégia de gestdo voltada para motivar e envolver os
colaboradores, visando melhorar o desempenho e a qualidade dos servigos, 0 que impacta positivamente a
satisfacdo dos clientes..

Método: Utiliza uma metodologia qualitativa baseada em um estudo de caso e entrevistas semiestruturadas em
seis clinicas do grupo Santa Madalena.

Resultados e Discussdo: Os principais resultados indicaram que: i) campanhas informativas, promocao de
programas de salde oral e a criacdo de experiéncias positivas sdo praticas comuns de marketing interno; ii) acGes
de formag8o, comunicacéo interna e envolvimento dos profissionais contribuem para a integragdo e retencéo dos
colaboradores; iii) a motivacdo e integracdo das equipes sdo fatores criticos para a qualidade dos servicos
prestados; e iv) dimensGes como confiabilidade, capacidade de resposta, confianga, cortesia, competéncia e
elementos tangiveis influenciam a percecdo da qualidade pelos pacientes.

Conclusdo: O estudo recomenda mais estudos sobre o marketing interno no setor de satide, com colaborag&o entre
a academia e as empresas.

Palavras-chave: Estudo de Caso, Marketing Interno, Marketing de Servicos, Qualidade, Servigos de Saude.
THE ROLE OF MARKETING IN THE MANAGEMENT OF HEALTH SERVICES: THE CASE OF
THE MADALENA CLINIC GROUP
ABSTRACT

Objective: The main objective of this study was to analyse the role of internal marketing in managing health
services in the Clinicas de Santa Madalena (CSM) group.
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O Papel do Marketing na Gestdo de Servicos de Saude: o Caso do Grupo da Clinica Santa Madalena

Theoretical Framework: Internal marketing is a management strategy aimed at motivating and involving
employees, aiming to improve the performance and quality of services, which positively impacts customer
satisfaction.

Method: It uses a qualitative methodology based on a case study and semi-structured interviews at six clinics in
the Santa Madalena group.

Results and Discussion: The main results indicated that: i) information campaigns, promotion of oral health
programmes and the creation of positive experiences are common internal marketing practices; ii) training actions,
internal communication, and the involvement of professionals contribute to the integration and retention of
employees; iii) team motivation and integration are critical factors for the quality of the services provided; and iv)
dimensions such as reliability, responsiveness, trust, courtesy, competence and tangible elements influence
patients' perception of quality.

Conclusion: The study recommends further research into internal marketing in the health sector, with
collaboration between academia and companies.

Keywords: Case Study, Internal Marketing, Services Marketing, Quality, Health Services.

EL PAPEL DEL MARKETING EN LA GESTION DE LOS SERVICIOS SANITARIOS: EL CASO DEL
GRUPO CLINICO MADALENA

RESUMEN

Obijetivo: El objetivo principal de este estudio fue analizar el papel del marketing interno en la gestion de los
servicios de salud del grupo Clinicas de Santa Madalena (CSM).

Marco Tedrico: El marketing interno es una estrategia de gestién dirigida a motivar e implicar a los empleados,
con el objetivo de mejorar el rendimiento y la calidad de los servicios, lo que repercute positivamente en la
satisfaccion de los clientes.

Método: Se utiliza una metodologia cualitativa basada en un estudio de caso y entrevistas semiestructuradas en
seis clinicas del grupo Santa Madalena.

Resultados y discusion: Los principales resultados indicaron que: i) las campafias de informacion, la promocion
de programas de salud bucodental y la creacion de experiencias positivas son practicas comunes de marketing
interno; ii) las acciones de formacion, la comunicacion interna y la implicacion de los profesionales contribuyen a
la integracién y retencion de los empleados; iii) la motivacion y la integracion del equipo son factores criticos para
la calidad de los servicios prestados; y iv) dimensiones como la fiabilidad, la capacidad de respuesta, la confianza,
la cortesia, la competencia y los elementos tangibles influyen en la percepcién de la calidad por parte de los
pacientes.

Conclusion: El estudio recomienda seguir investigando el marketing interno en el sector sanitario, con la
colaboracidn entre el mundo académico y las empresas.

Palabras clave: Estudio de Caso, Marketing Interno, Marketing de Servicios, Calidad, Servicios Sanitarios.
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1 INTRODUCAO

O setor da saude, cada vez mais relevante em diversas dimensdes sociais, culturais e
politicas, passou por transformagdes significativas, especialmente com o crescimento das
iniciativas privadas e a inovacdo tecnoldgica. Em Portugal, essa evolucdo economica foi
marcada pela reducdo da participacdo governamental e o aumento da presenca privada,
impulsionando a competitividade e a inovagéo no setor (Black & Gallan, 2015).

Contudo, existe a necessidade de identificar a circunstancia clinica e a disponibilidade
financeira do utente, tendo em conta os diferentes niveis do sistema de salde existentes de
forma a diferenciar a oferta de servicos (Rudnicka et al., 2020). A crescente atividade
econdmica no setor da saude, por parte de iniciativas privadas, promove 0 aumento da
competitividade do setor através do aumento das oportunidades de mercado, em particular, ao
nivel da inovacdo tecnologica (Rohmah, 2022). Os autores como Sandri and Widodo 2020
referem que o aumento da oferta e a disponibilidade de informacdo nos meios digitais resultam
na necessidade de melhorar o nivel dos servigos prestados dada a exigéncia dos mercados, com
efeitos nos padrbes de qualidade e na identificacdo de novas estratégias de marketing. Neste
sentido, o sucesso e a sustentabilidade organizacional no setor da satde implicam o aumento
de vantagens competitivas orientadas para o cliente. Esta abordagem, identifica a necessidade
de desenvolver e valorizar a relacdo entre as organizacbes e o0s clientes, sendo que as
ferramentas de marketing aplicadas nos servigos prestam um papel fundamental na
identificacdo de alternativas que permitam aumentar a satisfacao e a percecao de exceléncia nos
servicos prestados de forma a assegurar a retencdo de clientes e a exploracdo de novas
oportunidades.

A andlise do marketing interno no contexto da gestdo de servigos de salde é uma area
de estudo emergente e ainda incipiente, necessitando de investigacdo aprofundada para
compreender o seu impacto e relevancia neste setor crucial (James, 2019; Goula et al., 2022).
Os estudos conduzidos recentemente por diversos autores, como Rodrigues and Sousa (2024)
e Japutra et al. (2024) destacam a importancia de investigar o papel do marketing interno na
satisfacdo no trabalho, na retencdo de talentos, e no desenvolvimento organizacional em
diferentes contextos empresariais. No entanto, observa-se uma lacuna significativa em relagéo
a aplicacdo desses conceitos no setor de servicos de satde (Fernandez et al., 2024). Este é um
setor unico, caracterizado pelas suas particularidades operacionais, culturais e de gestdo, que
podem influenciar a eficacia e a relevancia das estratégias de marketing interno (Serafim et al.,

2024). A literatura existente sobre esta temética é escassa e pouco desenvolvida, concentrando-
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se principalmente em abordagens tedricas. Além disso, existe a necessidade de identificar a
circunstancia clinica e a disponibilidade financeira do utente, tendo em conta os diferentes
niveis do sistema de salde existentes de forma a diferenciar a oferta de servicos (Rudnicka et
al., 2020). A crescente atividade econdmica no setor da salde, por parte de iniciativas privadas,
promove 0 aumento da competitividade do setor através do aumento das oportunidades de
mercado, em particular, ao nivel da inovacdo tecnologica (Rohmah, 2022). Autores como
Sandri e Widodo 2020 referem que o aumento da oferta e a disponibilidade de informag&o nos
meios digitais resultam na necessidade de melhorar o nivel dos servigos prestados dada a
exigéncia dos mercados, com efeitos nos padrdes de qualidade e na identificacdo de novas
estratégias de marketing. Neste sentido, o sucesso e a sustentabilidade organizacional no setor
da saiude implicam o aumento de vantagens competitivas orientadas para o cliente. Esta
abordagem, identifica a necessidade de desenvolver e valorizar a relagéo entre as organizacgoes
e os clientes, sendo que as ferramentas de marketing aplicadas nos servicos prestam um papel
fundamental na identificacdo de alternativas que permitam aumentar a satisfacdo e a percecédo
de exceléncia nos servigos prestados de forma a assegurar a retencéo de clientes e a exploragéo
de novas oportunidades.

O marketing interno, embora emergente e pouco explorado no setor da salde, € essencial
para a satisfacdo no trabalho, retencdo de talentos e desenvolvimento organizacional. No
entanto, a sua aplicacdo no setor de saude ainda enfrenta desafios, como a complexidade de
gerir multiplos publicos internos e a dificuldade de medir resultados a longo prazo. Ha4 uma
lacuna significativa na literatura sobre esse tema, especialmente no contexto de saide. Este
estudo pretende preencher essa lacuna, investigando como o marketing interno influencia a
percecdo de qualidade pelos pacientes, por meio de uma pesquisa qualitativa em seis clinicas
dentérias do grupo Santa Madalena. As questbes principais exploram a relacdo entre o
marketing interno e as dimensdes de qualidade dos servigos de salde e como essas dimensdes
afetam a percecéo dos pacientes.

O estudo sera realizado em seis clinicas dentarias do grupo Santa Madalena, uma
organizacdo privada de referéncia no setor da salide de medicina dentaria. A metodologia
utilizada sera de natureza qualitativa, assente na estratégia de investigacdo do estudo de caso.
Os resultados do estudo serdo analisados & luz da literatura existente, de forma a identificar
padrdes e algumas tendéncias que possam ser indispensaveis para o desenvolvimento do

conhecimento cientifico e aplicado ao marketing interno na gestdo de servicos de saude oral.
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2 REVISAO DE LITERATURA

O marketing assume hoje um papel de relevo na vida das organizacdes e sofreu grandes
alteracbes ao longo do tempo, dai que hoje o marketing tenha varias ramificacoes, desde o
marketing interno ou endomarketing até ao marketing de guerrilha, passando pelo marketing
digital. Desde que surgiu, a funcdo do marketing encontra-se associada a todas as organizacoes
(Graham,1993). Como tal, existem diversas defini¢des de marketing na literatura.

Segundo Vazifehdust et al. (2011) e Al Badi (2019) o conceito de marketing tem origem
no conjunto de atividades dinamizadas pelas organizac6es, nas quais foi necessario efetuar uma
revisao de diversas funcGes, bem como a definicdo de estratégias e abordagens de mercado, de
forma a assegurar a adaptacdo das praticas das empresas as realidades contemporaneas. Neste
sentido Svensson (2001) entende que o marketing representa o conjunto de técnicas e recursos
de que a empresa dispbe para desenvolver, junto do seu publico-alvo, préaticas favoraveis a
concretizacdo dos objetivos organizacionais. De forma complementar Tadajewski (2009)
acrescenta que o marketing ndo passa apenas pela publicidade ou venda de um produto, mas
também implica o desenvolvimento e gestdo do produto que iré satisfazer as necessidades do
seu publico, cuja orientacdo possibilita que o produto se encontra disponivel no local correto e
com o preco adequado, de forma que seja acessivel a todos os consumidores. Segundo
Vazifehdust et al. (2011) a empresa deve satisfazer as necessidades do cliente de forma a obter
mais valias financeiras, aliada a criacdo de valor junto dos clientes importantes. Kotler e Keller
(2016) destacam a importancia do marketing enquanto atividade humana que permite satisfazer
as necessidades dos consumidores.

Por outro lado Naim (2022) evidencia que o marketing deve ser entendido enquanto
uma funcdo de gestdo cujas praticas realizadas devem ser aplicadas fora dos contextos
operacionais das organizacfes. Contudo, atualmente, dadas as constantes alteracdes sociais, a
evolucdo dos conceitos de marketing de forma a acompanhar as tendéncias e necessidades de
mercado permitiu observar o desenvolvimento do conceito desde o marketing 1.0 até ao
marketing 5.0. Inicialmente, o marketing 1.0 focava-se no produto, na gestdo das vendas e na
sua promocao, contribuindo para o surgimento de potenciais mercados de massas. No entanto,
esta abordagem originava a cria¢éo de produtos mais basicos e concebidos especificamente para
0 mercado de massas (Kotler & Amstrong, 2018). A origem do marketing 2.0 coincide com a
era da informagdo a partir de 1990 até 2010, e, por isso, centrou-se nas tecnologias da
informacdo orientadas para o consumidor mais inteligente e emocional (Kotler & Armstrong,
2018).
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A partir dos anos 90, os desenvolvimentos de novas tecnologias provocaram uma
alteracdo no comportamento dos consumidores, cada vez mais exigentes. Segundo Palmatier e
Crecelius (2019) nesta altura os clientes tornaram-se mais informados, influenciados pelos
primeiros computadores com a utilizagéo da Internet. O marketing 3.0 surgiu a partir de 2010,
e estd focado na satisfacdo do cliente e nas tecnologias da informacéo. Este € um conceito de
marketing assente na missdo, visdo e valores da empresa (Gomez-Suérez et al., 2017) e Warrink
(2018). Ainda nesta fase, Dash et al. (2021) destacam a importancia dos consumidores de
acordo com a sua condicdo humana, considerando a sua mentalidade e compaixé&o.
Posteriormente, o marketing 4.0 reconhece a importancia do desenvolvimento e afirmacéo dos
produtos nos recursos digitais. Mais tarde surge o conceito de marketing 5.0, sendo que esta
abordagem amplificou a utilizacdo das novas tecnologias de forma a ajudar os profissionais da
area a otimizar os canais de comunicagdo para estabelecer uma conexdo mais sélida com o
publico, reforcando a relevancia da utilizacdo dos meios tecnolégicos enquanto um meio para
atingir uma determinada finalidade (Sima 2021; Alanazi, 2022).

Ao longo dos anos, a evolugdo das organizagfes acompanhou as necessidades e
tendéncias sociais de acordo com os diferentes contextos globais. Assim, é importante que,
hoje, estas ferramentas de comunicacdo sirvam para apoiar as organizacGes na recolha de
informac@es no sentido de partilharem conhecimento através de novos conteddos (Kotler et al.,
2022). Segundo Horng et al. (2022) atualmente vive-se num mundo novo, onde a internet se
trata de uma ferramenta importante neste contexto de mudanca para a era digital (Mehta, 2022).

Nos anos 70, o conceito de marketing adaptou-se a estratégia corporativa e ao
planeamento a longo prazo, pelo que na década seguinte ganhou novo destaque (Webster &
Lusch, 2013). Como tal, em 1985, a AMA (American Marketing Association), apresentou uma
nova defini¢do de marketing destacando “o processo de planificacdo e conceg¢do do produto,
fixacdo do precgo, promocéo e distribuicdo de ideias, bens e servigos (0s 4P"s do marketing), de
forma a criar interacdes que satisfagcam 0s objetivos dos individuos e das organizagdes”. Esta
definicéo, reflete a preocupacéo em garantir a criagcdo de valor para os compradores no processo
de trocas. Assim sendo, 0 sucesso das organizacdes, resulta do alcance dos objetivos como
maximizacdo de vendas ou lucros, decorrente da satisfacdo das necessidades e desejos dos
consumidores (Goi, 2009; Gordon et al., 2013).

Posteriormente, nos anos 90, assistiu-se & utilizacdo excessiva da investigacdo
quantitativa nas areas de marketing, com destaque para o marketing de relacionamento,
marketing estratégico, qualidade de servicos, estudo sobre marcas, orientacdo para o cliente
(Gronroos, 1994). Nesta época Kotler (2000) e Kotler and Keller (2012) destacam a criagdo do
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termo marketing societal, que se refere as atividades da organizacdo para identificar as
principais necessidades e outros interesses e desejos do publico-alvo, com o objetivo de
providenciar um nivel de satisfagdo superior, eficaz e eficiente relativamente & concorréncia,
preservando e melhorando as condicdes de satisfacdo do consumidor e da sociedade em geral.
O proposito do marketing passaria assim pela resposta a trés aspetos determinantes da vida das
organizagbes. Como tal, entre os anos 60 e os anos 90, 0 marketing passou por um processo de
evolugéo e progresso, dado que os investigadores identificam que o paradigma predominante
se referia ao modelo de gestdo de marketing. Na 6tica de Kotler (2000) o marketing visava a
satisfacdo no cliente com o objetivo de se obter lucro (Kotler & Keller, 2012), podendo também
ser perspetivado como uma ferramenta desenvolvida com a finalidade principal de conquistar,
reter o cliente e proporcionar valor (Kotler & Lee, 2005).

Da mesma forma Gundlach (2007) e Gundlach and Wilkie (2009) partilham a ideia de
gue o marketing representa uma estratégia planificada para ser executada numa perspetiva de
fixar os precos, promover e distribuir ideias, produtos e servicos, com a finalidade de satisfazer
0s objetivos dos individuos e das organizac6es. Gundlach (2015) salienta ainda que o marketing
se trata do epicentro da organizacao e, numa era em que o0 contacto com o cliente é a prioridade,
verifica-se que existe um maior investimento nestas atividades estratégicas articuladas com a
inovacao de novas tecnologias. Desta forma, o marketing representa uma dindmica fundamental
em termos de sucesso de qualquer empresa a longo prazo, dado que permite conhecer e

aproximar os clientes, conhecer a concorréncia, bem como o mercado.

2.1 MARKETING INTERNO E SERVICOS DE SAUDE

O conceito de marketing tem vindo a aumentar a sua relevancia no seio das grandes e
pequenas empresas independentemente das suas atividades de negocio, pelo que as instituicoes
e unidades de satde ndo sdo exce¢do. Neste contexto, 0 marketing interno no setor da saude
resulta do caracter de exclusividade inerente as necessidades dos clientes/utentes, implicando o
reforgo na prestagdo de cuidados. O desenvolvimento de atividades nas organizagdes de saude,
possibilitam a aproximacédo dos servicos de satude as comunidades, abrangendo grande parte
das especialidades médicas. Assim, para que uma estratégia de marketing tenha sucesso devem
ser considerados 0s intervenientes internos e externos das organizagdes de acordo com 0s
objetivos organizacionais (lliopoulos and Priporas, 2011). A atuacao das praticas de marketing
na area da saude, permite o desenvolvimento de ferramentas de forma que os objetivos possam

ser alcancados, a fim de consolidar o sucesso. Neste setor, 0s principais objetivos residem na
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aquisicdo de novos clientes e pacientes, fidelizacdo dos mesmos, educar a populagédo
relativamente aos tratamentos e divulgacao de novas préaticas e procedimentos. Atualmente, as
diversidades de servicos existentes procuram da resposta as necessidades dos clientes, contudo
a complexidade de processos necessaria pode, muitas vezes, comprometer a eficiéncia dos
Servigos.

Ainda assim, o desenvolvimento de atividades de marketing poténcia uma abordagem
transversal ao core business das organizagdes, manifestando a sua importancia nos processos
de gestdo de uma instituicdo. Neste sentido, ao caracter transversal das atividades de marketing,
implica o desenvolvimento de uma estratégia de comunicacdo que permita alcancar um leque
alargado de clientes (Gordon et al., 2019). Assim, a reacdo dos utentes constitui um elemento
fundamental na analise do sucesso das estratégias de marketing, dado que a saude ndo se trata
de um produto tangivel, dificultando o objeto de comunicacdo ou venda. No entanto, as
estratégias de marketing adotadas pelas clinicas, hospitais e unidades de satde, demonstram
uma comunicacao visivel e assertiva, através da promocéo de servi¢os em revistas, internet ou
nas suas instalagdes. Além disso sdo também desenvolvidos seguros de salde destinados a todas
as classes sociais, demonstrando por uma grande parte dos colaboradores a utilizagcdo de
praticas de marketing de qualidade e o progresso dos seus servicos.

Atualmente, grande parte dos profissionais de salde, sdo utilizadas praticas de
marketing na comunicacdo com clientes/utentes, de forma a estabelecer novos parceiros de
negécio, tendo como objetivo a melhoria da qualidade dos cuidados de saude. Neste sentido,
torna-se fundamental aumentar a abrangéncia das necessidades do utente, de acordo com tipo
de servico requerido e da especialidade médica em causa. Dada a abrangéncia dos utilizadores
de salde, € necessario identificar a valorizacdo de cada cliente, permitindo divulgar ndo s6 a
imagem da instituicdo, como também captar a percecao dos utentes relativamente as instituicdes
de saude, promovendo a confianca e a qualidade do servico oferecido (Iliopoulos & Priporas,
2011).

Nos dias que correm, a gestdo das unidades de saude requer o aumento dos padrdes
qualidade de servigos, assegurando a sua prestacdo de forma eficiente e agil, promovendo a
comunicagéo transparente com os seus utilizadores. Adicionalmente, acrescem os desafios de
potenciar uma comunicacdo que externalize os valores e a missdo das unidades de saude,
através de uma maior interacdo simples e eficaz que alcance os diversos utilizadores (Goula et
al., 2022). Segundo Mahbob et al. (2019) a comunicacdo estratégica € uma forma de agéo
estratégica e muito importante para o desenvolvimento organizacional, pois é considerada um

dos principais contribuintes para a eficiéncia organizacional.
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2.2 A QUALIDADE NO CONTEXTO DOS SERVICOS DE SAUDE

Relativamente a avaliagdo dos cuidados de salde, a acreditacdo tornou-se uma marca
registada para a qualidade dos mesmos a nivel mundial. De acordo com a Dire¢do Geral de
Saude (DGS), a acreditacdo € um processo de autoavaliacdo e auditoria externa por pares, usado
pelas organizac6es de salde para avaliarem com rigor o seu nivel de desempenho face a padroes
preestabelecidos e para implementar meios de melhoria continuamente (Silva et al., 2023).

Segundo os dados disponibilizados pela Organizacdo Mundial de Salde, o sistema de
salde portugués (SNSP), encontra-se bastante dependente do sector hospitalar, constatando-se
uma procura bastante elevada relativamente a média europeia. No entanto, existe um aumento
enorme de escassez de profissionais de diversas especialidades ate 2020 (Oliveira ,2019).

O suprimento das necessidades na area da salde. A caréncia que observamos esta
intrinsecamente ligada ao aumento da idade média da populacéo, criando uma procura crescente
por servicos de saude. Este fendmeno, por sua vez, intensifica-se com o envelhecimento dos
proprios profissionais da saide, formando um ciclo que reflete diretamente na oferta e na
qualidade dos servigos. As condicdes de trabalho, muitas vezes precérias, agravam esse quadro
alarmante. A falta de infraestruturas adequadas, juntamente com a sobrecarga de
responsabilidades, leva a uma diminuicdo significativa na qualidade do atendimento. A
Organizacdo Mundial de Saude (OMS) reforca a importancia da colaboracdo dos profissionais
devidamente preparados para manter um padréo elevado nos servicos de saude (Briickmann et
al., 2019; Alietal., 2022; Lyu etal., 2022).

Nesse contexto, a gestdo eficaz de recursos humanos torna-se crucial (Lyu et al., 2022).
Investir na formacdo e capacitacdo constante dos profissionais da salde € uma medida
preventiva fundamental perante a situacdo do envelhecimento da populacdo e da forca de
trabalho. Ao garantir que haja uma equipe qualificada e motivada, ¢ possivel assegurar a
continuidade e aprimoramento dos servicos de salde, promovendo, assim, 0 bem-estar da
sociedade como um todo (Kabwama et al., 2022; Kruk et al., 2022).

O Institute of Medicine nos USA, considera que o conceito de qualidade no setor de
salde reside na possibilidade de individuos ou populagdes alcangarem os resultados de saude
pretendidos. Esta abordagem, destaca a importancia da qualidade de servigos prestados nas
unidades de salde, resultante da relacdo entre o prestador de servico e os utentes (Lima, 2020).

Segundo a Diregdo Geral de Saude (2023) esta estratégia nacional permitiu a melhoria
do contexto de saude do cidaddo, enquanto usufruto do sistema de saude, bem como o

profissional de satde, enquanto responsavel pela realizagdo das suas fungdes técnicas de forma
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segura, qualificada e com acesso a formacdo continua no desempenho das suas atividades
profissionais.

Segundo a comunidade académica, existem diversos pilares que sustentam o
funcionamento de servicos nos diversos setores da saude, quer na Direcdo Geral de Saude
(2023), quer no setor privado, sob os quais sdo definidos objetivos estratégicos com o propdsito
de alcancar a exceléncia na prestacdo de cuidados. Contudo, a percecdo dos utilizadores
relativamente a prestacdo destes cuidados carece ndo apenas da anélise de resultados obtidos e
dos processos existentes, mas também pela sua interpretacdo individual relativamente ao acesso
aos cuidados existentes, eficacia, eficiéncia, equidade e rapidez do nivel de servigo. Sendo estes
aspetos fundamentais na formulacéo e identificacdo dos parametros de qualidade mensurados
na analise dos servicos de satde (DGS, 2023).

A procura pela exceléncia profissional e eficacia na aplica¢do dos recursos é crucial para
a Organizacdo Mundial de Saude (OMS) na prestacdo de servicos de saude. A exceléncia
profissional envolve a constante atualizacdo e aperfeicoamento das habilidades dos
profissionais, garantindo um atendimento de qualidade e seguranca para os pacientes. A eficacia
na gestdo de recursos € essencial em um cenéario global de crescentes demandas por servicos de
salde, exigindo alocacdo inteligente e praticas sustentaveis. Numa Otica de minimizacao de
riscos para os utilizadores € uma prioridade, envolvendo a implementacdo de protocolos
rigorosos e padrdes de seguranca. A transparéncia e a prestacdo de informacdes claras
contribuem para construir a confianca entre profissionais de salde e pacientes. A satisfacdo do
utente e a sua percecao positiva refletem ndo apenas a qualidade do atendimento, mas também
influenciam a adesdo a praticas preventivas e tratamentos. Assim, a OMS procura promover a
salde global ao dar prioridade a seguranca, satisfacdo e percecdo positiva dos utentes,
contribuindo para um sistema de satde mais eficiente e centrado no paciente em todo 0 mundo
(Wenham & Davies, 2023).

Os objetivos estratégicos definidos no Plano Nacional de Saude (2015 - 2020)
consistiam na valorizacdo da eficiéncia, eficicia, seguranca, equidade, sustentabilidade,
orientacdo para o utente e respeito. No entanto, o desenvolvimento da conjuntura politica,
econdmica e social, promoveu a incluséo da satisfacdo dos clientes e a melhoria das condicdes
de satde (Alto Comissario da Saude, 2015).

O aumento da competitividade dos mercados e a necessidade de melhorar os servigos
existentes implicou promocéo dos indicadores de performance associados ao nivel de servigo
prestado. Esta abordagem, potencia a dilatacdo das vantagens competitivas das organizacoes,

bem como aumenta a responsabilidade em assegurar a produtividade, formacdo de recursos
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humanos, atualizacéo, revisao de modelos, analise de dados de forma a reforcar a importancia
da melhoria continua. Da mesma forma, a gestdo da qualidade no setor da saude constitui uma
teméatica fundamental na identificacdo dos potenciais riscos associados aos processos
existentes, que, consequentemente aumenta o nivel de satisfacdo dos clientes, bem como
potencia a sua fidelizacdo através da criacdo de valor (Kychko et al., 2021).

De acordo com as normas 1SO aplicadas nas unidades de satde a implementacdo de um
sistema de qualidade robusto requer a convergéncia na percecdo dos propositos associados a
este modelo por parte dos diversos stakeholders. Neste caso, a perce¢cdo dos individuos
relativamente a importancia de um produto/servico no exercicio das suas funcgdes, resulta de
um trabalho integrado por parte das estruturas empresariais que devem promover a formacao,
motivacdo e compensacdo dos colaboradores (Cabero et al., 2018; Hannigan et al., 2019).
Segundo os mesmos autores, para que um produto possa melhorar é fundamental considerar a
importancia do grau de satisfacdo e experiéncia do consumidor, dado que a insatisfacdo de um
cliente pode implicar diversos riscos para a estratégia da organizacao a curto/médio prazo.

Esta circunstancia resulta da existéncia de utentes mais informados e esclarecidos
relativamente as funcionalidades dos produtos, bem como relativamente ao standard de
qualidade/nivel de servico que pretendem que seja satisfeito (Sangher et al., 2017). Assim,
assegurar a garantia da qualidade na prestacdo de servicos de salde, implica a certificacdo das
organizagOes, sendo que este processo tem origem em varios referenciais e normativos afetos
as normas ISO, particularmente a norma 1SO 9000, sob a qual as formalidades da norma se
refletem em qualquer servico, alterando apenas a sua aplicacdo, podendo ser estendido a todas
as Unidades de Salude, bem como apenas a um servi¢o em particular Cabero et al. (2018) e
Rogala e Wawak (2021). Neste sentido, a certificacdo deve ser acompanhada, quer pelo
Departamento da Qualidade na Satude (DQS), quer pela supervisdo da Direcdo-Geral da Salde,
de acordo com os procedimentos atuais (Letvak e Rhew, 2015).

2.3 MARKETING INTERNO E QUALIDADE NOS SERVICOS DE SAUDE

Tendo em conta a literatura descrita anteriormente, as atividades de marketing interno
funcionam como uma ferramenta de gestdo cujo objetivo pretende convergir os interesses e
necessidades da organizacdo com os seus clientes de forma a aumentar a sua motivacéo para
alcancar os objetivos estratégicos existentes (Azédo & Alves, 2013, 2014).

A globalizacdo econdmica, exponenciou a competitividade nas unidades de satde, ndo

s6 em termos dos padrdes de qualidade exigidos, mas também enquanto um requisito essencial
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para a sobrevivéncia das empresas a atuar no setor da satde (Vieira et al., 2006). Como reflexo,
verifica-se um desenvolvimento significativo nos cuidados de salude prestados, sendo que, este
progresso, resulta do aumento da instrugéo e exigéncia dos utentes Barbosa da Paz e Braga
Pucci Vale (2022). Assim, a dinamizagdo das atividades nas instituicdes de saude requer a
definicdo de estratégias que permitam fazer face as necessidades dos seus clientes, isto €,
assegurar a aplicacdo do marketing no &mbito das unidades de satde (Rocheta, 2018; Santos et
al., 2018).

Como também as atividades de marketing interno estdo orientadas para influenciar a
satisfacdo dos colaboradores, é necessario identificar uma estratégia organizacional orientada
para os clientes internos (Azédo & Alves, 2013). Além disso 0 aumento da qualidade do servi¢o
prestado, resultante da percecdo do doente representa um fator fundamental na acdo das
unidades de saude, mas também relativamente ao dominio cientifico (Chandra-Mouli et al.,
2016). Desta forma, é possivel promover a monitorizacdo no que concerne a prestacdo de
servicos de saude com qualidade, pela avaliacdo detalhada da eficacia dos servigos prestados a
fim de implementar medidas corretivas imediatas que permitam melhorar o impacto das
unidades de satde (Matlala et al., 2021).

Nesta perspetiva, e de acordo com o desenvolvimento cientifico observado, a avaliacdo
da qualidade dos servigcos de salde pode assumir diferentes abordagens utilizando um dos
modelos SERVQUAL, SERVPERF ou ambos (Sydorov et al., 2020; Andrade et al., 2022). Os
autores Nemati et al. (2020) e Sharifi et al. (2021), fazem referéncia a um novo modelo
conceptual mais abrangente com o prop6sito de monitorizar a qualidade dos servicos prestados,
em particular nos hospitais, 0 HEALTHQUAL. Segundo este modelo, 0 HEALTHQUAL
considerava cinco dimens@es: Melhoria face a prestacdo de servigos; Elementos de qualidade
tangiveis; Elementos de qualidade e eficiéncia; Elementos de qualidade e seguranca; Elementos
da qualidade e empatia. O modelo HEALTHQUAL numa perspetiva de qualidade do servico
de satde permite alcancar objetivos relacionados com a qualidade dos servigos de saude
prestados pelos profissionais (Khouj & Raza, 2024). A escala HEALTHQUAL é uma adaptacdo
da escala SERVQUAL para o contexto de uso em unidades de salde para mensurar as percecoes
de qualidade de usuarios e administradores de hospitais (Barrios-Ipenza et al., 2020). A escala
HEALTHQUAL segundo (Allahham et al., 2022) aborda as dimens6es da qualidade do servigo.
Para (Carrillat et al., 2007) as caracteristicas da qualidade, sdo um conceito ambiguo, gradual
e muito subjetivo, apesar do esforco de alguns cientistas em procurar formas de avaliar e
melhorar os métodos existentes em diversas areas (Rodrigues et al., 2011). Existem muitas

definicBes relativas a qualidade dos servi¢os consoante 0 método de investigagdo utilizado
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(Czajkowska e Ingaldi, 2021) contudo, de acordo com a revisdo da literatura ndo é possivel
indicar uma escala especifica para medir adequadamente a qualidade de um servico prestado
na rea da salde.

3 MODELO DE ANALISE

Com o objetivo de dar resposta, quer ao problema geral de investigacdo quer a cada uma
das duas questdes de investigacdo especificas, sera necesséario desenvolver um modelo que
servird de base a recolha e analise dos dados. As figuras 1, 2 e 3 sintetizam a fundamentagao
tedrica das duas componentes desse modelo, cada uma das quais relativa a respetiva questao de

investigacéo.

Figura 1

Modelo de analise

Problema de investigagao
Como & que 0 marketing intemo influéncia a percegéo de qualidade por parte
dos utentes dos servicos de salde?

Marketing Intermo X
Qualidade dos Servigos Prestaclos

qualidade dos
BOOACON o
Sadcae
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Figura 2

Descri¢ao do Modelo (1)
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3.1 ESTUDO DE CASO

Segundo o autor Yin (2001) a opcéo por um estudo de caso deve ser considerada quando
o foco do estudo tem como objetivo responder “como?” e “porqué?”’ e quando existem
condi¢des contextuais relevantes para o estudo em causa. Desta forma, o sucesso de uma
investigacdo baseada num estudo de caso, deve ter em conta a definicdo de uma questdo de
investigacdo clara e objetiva, a identificagdo de proposicOes orientadas para o estudo, a
definicdo de unidades de andlise e de critérios de interpretacdo dos resultados obtidos (Gomes,
2010).

De acordo com Ediputra and Amalyah (2022) esta estratégia relevante de investigacao
pode ser utilizada para a realizacdo de investigacdes de natureza qualitativa nas areas das
ciéncias sociais e humanas, permitindo ao investigador uma analise profunda relativamente ao
fendmeno em estudo e, desta forma, ter uma visao holistica sobre os acontecimentos reais de
fendmenos atuais (Suravi, 2023). Nesta perspetiva o presente trabalho enquadra-se numa
estratégia de investigacdo de estudo de caso de acordo com duas questdes fundamentais (So,
2011):

Q1. Como é que o marketing interno influencia as dimens6es da qualidade dos servi¢cos
de saude?

Q2. Como é que as dimensdes da qualidade dos servicos de saude influenciam a
percecédo da qualidade por parte dos utentes?

Neste sentido, e tendo em conta o tema selecionado, 0s objetivos, as questdes de
investigacdo e a revisao da literatura, foi realizada uma investigacdo exploratéria de natureza
qualitativa com recurso a um estudo de caso, seis clinicas do grupo Santa Madalena como objeto
de estudo. Através desta metodologia, foi possivel uma estratégia de avaliar ou descrever
diversas situagdes, com recurso a um metodo que promove a compreensdo e a interpretacao
cuidada da complexidade referente a um determinado caso de estudo (Santos, 2011).

Este trabalho, embora ndo tenha sido considerado uma estratégia de investigacdo de
estudo de casos multiplos, tem como objeto de estudo seis clinicas dentarias do grupo Clinica
Santa Madalena, cujo objetivo é fornecer uma analise do contexto e dos processos que
sustentam as questdes tedricas em estudo. Neste dmbito, pretende-se fazer uma generalizagdo
analitica, através da utilizacdo de uma teoria previamente desenvolvida enquanto modelo
conceptual, de forma que seja possivel efetuar uma comparagdo de resultados empiricos de

acordo com a tematica em estudo (So, 2011).
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3.2 RECOLHA DE DADOS

A presente investigacdo seguiu um protocolo do caso de estudo, através do qual foi
utilizado um documento formal que inclui os procedimentos, a estratégia, 0s instrumentos e as
regras gerais adotadas no decorrer da investigacdo (Yin, 2001). Neste sentido, a ado¢do de
procedimentos para a recolha dos dados, permitiu identificar fontes de informacéo crediveis,
elaborar e executar entrevistas, bem como analisar documentos internos pertinentes no ambito
da investigacdo em curso.

A diversidade de fontes de dados teve como objetivo aumentar a validade da
investigacdo Yin (2001) pelo que foram utilizadas trés estratégias para analisar os dados
recolhidos, tais como: questdes de investigacdo; identificar descrigfes alternativas e
desenvolver uma estrutura de contetdos tedricos para descrever o caso de estudo em seis
clinicas do grupo Santa Madalena. Adicionalmente, utilizou-se a técnica de entrevista
semiestruturada dado que beneficia ndo apenas a descri¢do de fendmenos sociais, mas também
a sua compreensdo (Roca et al., 2021).

A transcricdo das entrevistas seré efetuada através de anota¢des exaustivas, com recurso
a gravacdo das mesmas ap6s consentimento dos entrevistados. Na conducdo das entrevistas
pelo investigador serdo consideradas algumas orientacdes introdutorias, atraves da utilizacao
de uma linguagem adequada, o esclarecimento dos objetivos e a natureza da entrevista, em
periodos previstos de quarenta minutos.

A metodologia de investigacdo do presente estudo consiste num processo de recolha e
selecdo da estratégia de investigacdo, condicionando a escolha das técnicas de recolha de dados
(Batista et al., 2021). De acordo com Yin (2001) um estudo de caso resulta da analise de varias
evidéncias, entre as quais a documentacéo, registos, entrevistas, observagdo de participante e
artefactos fisicos. Ainda segundo o autor, os estudos de caso podem ser causais exploratorios
ou descritivos. A investigacdo ¢ um estudo de caso exploratério, dado que se pretende que o
investigador destaque os elementos que permitem diagnosticar um caso com perspetivas de
generalizagdo naturalistica, possibilitando a descricdo de um fendmeno dentro do seu contexto
real. A analise documental sera elaborada atraves do levantamento de documentagéo existente
em arquivos na organizacao, assim como andlise de relatorios de atividades, consulta do website
oficial da unidade de andlise e outras informacdes consideradas pertinentes para a investigagéo.
Neste &mbito foram realizadas 32 entrevistas (Tabela 1) semiestruturadas em 6 clinicas médicas

dentarias do grupo Santa Madalena, que formaram a nossa amostra de um total de 19, no
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periodo em estudo, das quais 2 foram de carater mais exploratorio sobre a tematica e desenho

do estudo.

Tabela 1

Entrevistados

E1 Diretor Geral 05/06/2023 50 min
E2 Diretor Clinico 15/06/2023 41 min
E3 Diretor Clinico 15/06/2023 43 min
E4 Diretor Clinico 27/06/2023 44 min
E5 Diretor Clinico 16/07/2023 39 min
E6 Diretor Clinico 07/09/2023 40 min
E7 Diretor Clinico 24/09/2023 42 min
E8 Médico 08/06/2023 41 min
E9 Médico 29/06/2023 38 min
E10 Médico 08/06/2023 39 min
Ell Médico 25/07/2023 43 min
E12 Médico 25/06/2023 39 min
E13 Médico 29/07/2023 40 min
El4 Médico 29/07/2023 42 min
E15 Médico 05/09/2023 39 min
El6 Médico 10/09/2023 43 min
E17 Médico 10/09/2023 39 min
E18 Médico 20/09/2023 36 min
E19 Médico 26/09/2023 38 min
E20 Rececionista 05/10/2023 37 min
E21 Rececionista 05/10/2023 39 min
E22 Rececionista 09/10/2023 35 min
E23 Rececionista 04/10/2023 36 min
E24 Rececionista 04/10/2023 39 min
E25 Rececionista 08/10/2023 38 min
E26 Gestor 05/06/2023 40 min
E27 Gestor 05/06/2023 39 min
E28 Gestor 08/06/2023 41 min
E29 Gestor 15/06/2023 43 min
E30 Gestor 17/06/2023 42 min
E31 Gestor 17/06/2023 44 min
E32 Diretora de 12/07/2023 54 min
Marketing

3.3 ANALISE DOS DADOS

Para se proceder a analise do conteldo das entrevistas fez-se a sua transcricdo para
ficheiros Word a partir das gravacdes audio, de forma direta sem recurso a qualquer software
de transcricdo, evitando-se corre¢des & posteriori devido a eventuais omissées ou imprecisdes
que sempre ocorrem com a utilizacdo de aplicagdes. Posteriormente procedeu-se a elaboragéo
de tabelas de analise de conteldo com recurso a unidades de registo: Escrita a nivel semantico
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e unidades de contexto: Segmento pergunta resposta. Na elaboracdo das tabelas teve-se, ainda
em conta, as varias Categorias; Sub-categorias; Indicadores/Descricdes; Frequéncias e
Unidades de Registo. Quanto ao tratamento dos dados obtidos através das entrevistas, foi
realizada uma andlise de contetido de acordo com Bardin (1977). Quanto a analise documental,
foram selecionados alguns documentos disponibilizados pelo departamento de marketing do

grupo, Clinica Santa Madalena.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 ANALISE DA ENTREVISTA AO DIRETOR GERAL

A andlise de conteudo da entrevista realizada ao Diretor Geral do grupo, Clinica Santa
Madalena revela um conjunto de informagdes cruciais sobre varios aspetos operacionais e de
satisfacdo dos pacientes. A analise foi realizada com enfoque nas unidades semanticas de
registo, delineadas como segmentos de pergunta-resposta, permitindo uma visdo global dos
assuntos abordados.

Um dos principais desafios enfrentados por algumas Clinicas do grupo Santa Madalena
diz respeito a estrutura fisica, destacando-se as limitagcdes impostas pela dimensao e disposi¢ao
fisica das instalagdes. O Diretor mencionou a falta de preparacdo das estruturas fisicas, o que
limita a capacidade de resposta a situagdes urgentes. Esta observacao enfatiza a necessidade de
adaptacdo e preparacao das instalagdes para garantir uma resposta eficaz em momentos criticos:

Temos dimensoes e estruturas fisicas que nem sempre estdo preparadas para responder
a capacidade de resposta em situagoes urgentes. (DG)

No que respeita a qualidade do servigo prestado, os pacientes mostraram-se muito
satisfeitos com os servigos oferecidos pelas clinicas:

Os nossos pacientes estdo muito satisfeitos com os diversos servicos prestados desde a
rece¢do aos atos médicos. (DG)

A competéncia, a fiabilidade e a simpatia dos profissionais, desde os médicos até a
equipa de rececdo, foram destacadas como fatores-chave para a elevada satisfagdo dos
pacientes. Além disso, a satisfagdo dos pacientes € avaliada através de questionarios especificos,
permitindo uma compreensdo mais aprofundada das suas percegdes e experiéncias.

Uma observacao interessante foi a opinido do Diretor Geral sobre a capacidade dos

pacientes para avaliarem corretamente a qualidade dos servigos prestados. Salientou as
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percecdes dos proprios pacientes, indicando que estes tém uma ideia clara e exata da qualidade
dos servigos, desde a marcacao de consultas até aos cuidados médicos:

Acho que os nossos pacientes tém uma no¢do muito propria de avaliar corretamente a
qualidade dos nossos servigos. (DG)

A analise incidiu também sobre a equivaléncia entre a qualidade efetiva e a percebida
pelos pacientes, revelando que, na opinido do entrevistado, nao existe uma diferenca
significativa entre as duas. Isto sugere que os pacientes confiam na qualidade efetiva dos
servicos, o que se reflete na sua percecao:

Grande parte dos nossos clientes ja se habituaram a confiar e a sentirem-se seguros
nos nossos servigos. (DG)

No ambito do marketing interno, foi evidenciada a influéncia crucial do comportamento
e atitude dos colaboradores na percecao de qualidade por parte dos pacientes. Estratégias de
gestdo, como o investimento em formacao, eventos temdticos e convivio entre colaboradores,
sdo promovidas com o proposito de garantir e melhorar a qualidade dos servigos prestados:

O nosso objetivo é envolver todos os nossos colaboradores a frequentarem agoes de
formagdo e cursos de pos-graduagaoes. (DG)

Por fim, o Diretor Geral referiu a inten¢do dos responsaveis das clinicas investirem em
novas estruturas e espagos, adaptando-os as necessidades e expetativas dos pacientes. Este
investimento visa nao s6 melhorar as infraestruturas, mas também elevar o nivel de atendimento
e de satisfagdo dos pacientes.

Assim, a analise detalhada destes segmentos de entrevista permite uma compreensao
ampla e aprofundada dos desafios enfrentados, bem como das estratégias e percecdes
relacionadas com a qualidade do servigo e a satisfagdo dos pacientes das Clinicas Santa
Madalena. Na Figura 4, ¢ possivel observar, por meio de um nimero de palavras, aquelas que

mais foram referidas pelo Diretor Geral das CSM.
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Figura 4

Nuvem de palavras — Entrevista ao Diretor Geral CSM
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4.2 ANALISE DAS ENTREVISTAS AOS DIRETORES CLINICOS

A analise detalhada da entrevista realizada aos Diretores Clinicos do grupo Clinica Santa
Madalena revela uma série de desafios, estratégias e percecdes cruciais relacionadas com a
prestacao de servigos médicos e a satisfacdo dos pacientes. Este estudo centrou-se em unidades
semanticas de registo, delimitadas por segmentos de pergunta-resposta, proporcionando uma
visdo abrangente e estruturada das questdes discutidas.

Um dos principais desafios das clinicas sdo a manutencdo de elevados niveis de
satisfacdo dos pacientes, com vista a sua fidelizag@o e captacdo de novos pacientes. Os diretores
Clinicos sublinharam a importancia de manter a qualidade dos servigos, desde a rececao até ao

procedimento médico, como forma de manter estes niveis de satisfagao:

Manter os niveis de satisfagcdo dos nossos pacientes altos, com isso fidelizar e ao mesmo
tempo captar mais primeiras vezes sempre com qualidade de servigo. DC Odivelas

Continuar a servir bem os nossos pacientes desde o atendimento na recegdo até ao ato
médico DC Conde Redondo

Respondermos sempre com muita qualidade aos problemas dos nossos pacientes. DC
Parque das Nagoes

A gestao dos recursos humanos (RH) foi também identificada como um desafio, sendo

a manuten¢ao da motivagdo do pessoal apontada como crucial. Além disso, foram mencionadas
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questdes relacionadas com a dimensao e as estruturas fisicas das clinicas, tais como espagos ¢

salas limitados, que afetam a resposta a emergéncias e a capacidade de atendimento.

Termos dificuldade em dar mos respostas aos pacientes porque so temos 4 gabinetes e
em situagoes de urgéncia ainda é pior. O espago na sala de espera também é reduzido
DC Colombo

(...) termos capacidade de resposta as urgéncias e espagos mais amplos. DC Alvalade

No que diz respeito a qualidade do servigo prestado, os entrevistados sublinharam a
satisfacdo geral dos pacientes, salientando que os clientes estdo satisfeitos em todas as areas e

regressam frequentemente para utilizar os servigos.

Os nossos inquéritos de satisfagcdo demonstram que estdo satisfeitos com a qualidade
de servico prestado em todas as areas envolvidas. DC Odivelas

Sim. A qualidade das instalagoes e servigo que prestamos ao paciente é acima da média
(...) DC Loures

Sim, voltam sempre porque valorizam o nosso trabalho. DC Conde Redondo

Estao porque voltam a procurar os nossos servigos e agradecem muito DC Parque das
Nacgoes

A qualidade das instalacdes, a competéncia dos profissionais e a simpatia dos
funcionarios foram identificados como fatores determinantes para esta satisfagdo. A avaliagao
dos servicos prestados, efetuada através de inquéritos de satisfacdo, revelou niveis positivos de
feedback dos pacientes. No entanto, os Diretores Clinicos reconheceram também a
subjetividade destas avaliagdes, salientando que as emocgdes dos pacientes podem influenciar

as suas percecoes e avaliagoes:

Os nossos inquéritos de satisfagdo demonstram que estdo satisfeitos com a qualidade
de servico prestado em todas as areas envolvidas. DC Odivelas

Sdo efetuados questionarios anonimos que avaliam a qualidade dos servigos. DC
Loures.

Como ja referi, os nossos inquéritos de satisfa¢do sao um instrumento de avaliagdo da
qualidade dos nossos servigos (...) DC Colombo

(...) pacientes mais recentes tém por vezes expetativas muito subjetivas. DC Colombo
Nem sempre ha da parte dos pacientes uma perce¢do exata da qualidade, da dedica¢do
e competéncia dos médicos e de outros colaboradores. DC Alvalade
Nao lhe sei dizer exatamente, porque depende de cada paciente DC Parque das Nagoes

No contexto do marketing interno, foi destacada a influéncia do comportamento e da

atitude dos colaboradores na qualidade dos cuidados:
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As nossas atitudes de qualquer colaborador e os seus comportamentos sdo
fundamentais para influenciar o que pensam os nossos pacientes e isso reflete-se ao
nivel da qualidade de atendimento. DC Odivelas

(...) se ha algum colaborador que diz ou faz algo positivo ou negativo pode conduzir a
consulta situagdo menos positiva ou mais positiva. DC Loures

(...) o saber ouvir atentamente as queixas dos nossos pacientes, permitem que eles se
sintam bem. DC Colombo

Uma correta conduta profissional é o espelho de qualquer funcionamento de qualquer
grupo DC Alvalade

As estratégias de gestdo da motivagdo e do empenho, incluindo a comunicagao eficaz,
a formagdo e o envolvimento na tomada de decisdes, foram identificadas como importantes

para manter uma equipa coesa e produtiva.

Falamos uns com os outros. Desde a rece¢do até ao atendimento médico. DC Odivelas.
Dialogarmos com os nossos colaboradores e envolvé-los em questoes que no dia a dia
possam ter corrido menos. DC Conde Redondo

Mas temos uma politica interna ao nivel de varias formagoes. DC Odivelas

Também somos motivados a frequentar agoes de formagdo curta e pos-graduagoes mais
especializadas DC Alvalade

Sentimo-nos envolvidos e estamos a par do que se passa ao nivel das decisoes e
informacoes da nossa gestora. DC Colombo

Existe também da parte da gestdo e da dire¢do reunioes e outros contactos com os seus
colaboradores e isso ¢ muito bom. DC Alvalade

A conclusdo da entrevista evidenciou a importincia do estado emocional dos
profissionais de satde, da pontualidade no atendimento, da relacdo médico-paciente, da
dinamizagao das redes sociais e da unido da equipa como fatores determinantes para a eficacia
e satisfagdo em ambiente clinico.

Esta andlise permite compreender de forma abrangente as preocupagdes, estratégias e
percecdes dos seis Diretores Clinicos, evidenciando areas de enfoque e desafios a considerar
para que os servigos prestados melhorem continuamente. Na Figura 5 encontra-se a nuvem de

palavras referente a analise realizada aos diretores clinicos das CSM.
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Figura 5

Nuvem de palavras — Entrevista ao Diretor Clinicos - CSM
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4.3 ANALISE DAS ENTREVISTAS AOS MEDICOS

A andlise de conteudo efetuada a partir das entrevistas realizadas aos médicos da Clinica
Santa Madalena revela um conjunto de desafios e aspetos positivos que t€ém um impacto
significativo na presta¢do de servigos médicos. Esta investigagdo, centrada numa abordagem
de anélise de contetido, evidenciou um conjunto de unidades de registo que refletem areas
criticas e pontos fortes do ambiente clinico.

A escassez de Recursos Humanos emergiu como um desafio central, sobretudo na falta
de assistentes, o que tende a influenciar diretamente o funcionamento diario.

Maior desfio é trabalhar algumas vezes sem assistente. M1 Odivelas

Este cenario foi corroborado por médicos das diferentes clinicas, apontando para a
necessidade premente de recursos adicionais para fazer face a crescente procura, nomeadamente
em emergéncias. Além disso, a limitagcdo do espago fisico se apresenta como um fator
desafiador, afetando ndo so6 a capacidade de atendimento, mas também a agilidade na resposta

as necessidades emergentes dos pacientes:

Mais espago — gabinetes. M 2 Odivelas

Capacidade de resposta porque so temos 4 gabinetes e, por vezes ndo sdo suficientes.
M1 Colombo

A capacidade de resposta a muitos pacientes em situagoes de urgéncia é um grande
desafio que temos pela frente porque temos poucos gabinetes. M2 Colombo
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No dominio da comunicagdao ¢ da educagdo, surgiu a complexidade de transmitir a
importancia dos cuidados de saude oral aos pacientes. A dificuldade em sensibilizar e educar
eficazmente os pacientes para esta importancia demonstra a necessidade de melhoria nesta area,
real¢cando a importancia de uma comunicagdo clara e acessivel na interacdo médico-paciente.

Por sua vez, a elevada procura de servicos leva a dificuldades na resposta rapida e
eficiente as solicitagdes dos pacientes. Este cenario € agravado pelas elevadas expectativas e
exigéncias, por vezes despropositadas, dos doentes, constituindo um desafio adicional na

prestacdo de cuidados médicos:

Dar respostas rapidas em relagdo ao aumento da procura. M2 Loures

A capacidade de resposta a muitos pacientes em situagoes de urgéncia e os horarios
dos pacientes que chegam atrasados as consultas. M2 Alvalade

Capacidade de resposta / Disponibilidade de agenda. M1 Conde Redondo

Conseguirmos atender os nossos pacientes, principalmente em situagoes e urgéncia. M2
Conde Redondo

Apesar destes desafios, verificou-se uma satisfacdo generalizada dos pacientes com os
servigos prestados nas Clinicas Santa Madalena. A fidelizacdo dos pacientes , expressa através
de regressos frequentes e recomendacdes a terceiros, evidencia a qualidade percebida dos
cuidados prestados, sublinhando a importancia das relacdes interpessoais, da eficacia dos

cuidados e da confianga estabelecida entre o pessoal médico e os pacientes:

Em geral sim, pois ha um grande esfor¢o de equipa para tal. M1 Odivelas

Estado satisfeitos por gostam dos nossos servicos. M2 Odivelas

Sim, porque voltam novamente, recomendam a outras pessoas. M1 Loures

Estdo, porque voltam novamente e também recomendam a outros pacientes. M2 Loures
Sim porque voltam quase sempre e passam a mensagem a familiares e amigos. M1
Colombo

Sim, voltam quase sempre. M2 Colombo

Sim porque voltam as consultas porque se sentiram bem tratados. M1 Alvalade

Sim, voltam porque tém boas equipas médicas. M2 Alvalade

Sim, bata vé-los felizes. M2 Conde Redondo

(...) penso que, no geral, ficam satisfeitos com o nosso servigo. M1 Parque das Nagoes

A avaliacdo dos servigos, realizada através de comunicagdo direta, inquéritos de
satisfacdo e comentarios positivos, fornece um feedback valioso sobre a qualidade percebida

dos servigos médicos:

A maior parte dizem-nos no final quando ja foram atendidos que ficaram muito
satisfeitos. M1 Odivelas
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E dificil de responder, mas acho que sim até pela forma como se manifestam durante e
apos os tratamentos. M1 Colombo
Muitos deles dizem nos diretamente que gostaram muito. M2 Colombo

No entanto, ¢ importante notar que as expetativas excessivas dos pacientes podem por
vezes, distorcer esta avaliacao, salientando a necessidade de gerir eficazmente estas expetativas
para garantir uma avaliacdo mais justa e realista dos servicos oferecidos.

Com o objetivo de melhorar a prestacdo de servigos e a gestdo interna, sugere-se
vivamente que se invista continuamente na formagao, na melhoria da comunicagao interna, em
atividades de integracdo das equipas e na atualizacdo tecnoldgica. Estes elementos contribuem
para a criacdo de um ambiente mais eficiente, reforcando a capacidade da equipa médica para

oferecer servicos de qualidade e proporcionar uma experiéncia positiva aos pacientes:

Estamos também muito envolvidos no que se passa na clinica. M1 Loures

(...) o facto de estarmos constantemente envolvidos nas questoes ao nivel da gestdo da
clinica. M2 Loures

(...) estarmos envolvidos nas questoes ao nivel da gestdo da clinica. M2 Alvalade
Formacgaoes internas. M1 Conde Redondo

Estamos a par do que se passa a diversos niveis e isso motiva nos imenso. M2 Parque
das Nacoes

(...) esta a proporcionar melhores condigoes a nivel de espago. M1 Loures

(...) todos meses temos reunioes com a nossa gestora da clinica e no dia a dia estamos
a par do que se passa no sentido de melhor atendermos os nossos pacientes. M1
Colombo

Termos um diretor clinico que nos motiva imenso, que se preocupa connosco, que nos
ajuda muito. M1 Alvalade

Formagoes internas e uma boa comunicagdo por vezes ata informal. M1 Conde
Redondo

(...) temos atividades de encontros em dias especiais de convivio. M2 Colombo

(...) O dia da sardinhada, e o jantar de Natal. M2 Alvalade

As condigoes de trabalho/equipamento que nos sdo dados o que possibilita fazer
trabalhos diferenciados. M1 Parque das Nagoes

Em resumo, esta analise de conteido fornece uma visdo detalhada das areas que
necessitam de ser melhoradas e dos pontos fortes existentes nas Clinicas Santa Madalena. Esta
informagdo fornece uma base solida para orientar estratégias futuras destinadas a melhorar a
qualidade dos servigos, a satisfacdo dos pacientes e a reforcar a eficicia operacional das
clinicas. Na Figura 6 encontra-se a nuvem com as palavras mais repetidas pelos médicos das

clinicas CSM.
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Figura 6

Nuvem de palavras — Entrevista aos Médicos - CSM
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4.4 ANALISE DAS ENTREVISTAS AOS RECECIONISTAS

A andlise de conteudo realizada a partir das entrevistas realizadas com as rececionistas
das Clinicas Santa Madalena revela uma variedade de desafios e aspetos positivos que
influenciam diretamente a dindmica de funcionamento e a perce¢do dos pacientes sobre os
servicos médicos oferecidos. Esta abordagem, baseada na anélise de conteudo com segmentos
de perguntas e respostas, permitiu identificar diferentes categorias e subcategorias que refletem
as experiéncias e perspetivas das rececionistas no contexto clinico.

Os desafios enfrentados pelas Clinicas Santa Madalena sdo diversos e incluem questdes
relacionadas com a marcagdo de consultas, gestdo de marcagdes, reclamagdes dos pacientes e

satisfacao geral dos pacientes:

Atualmente, devido a rotatividade do corpo clinico, deparamo-nos com o
descontentamento dos pacientes com as alteragoes das datas/horarios das consultas. R
Odivelas

Agendamentos de consultas (devido a dimensdo da clinica). R Loures

Gerir reclamagoes porque a sala de espera e aqui no atendimento ha pouco espago. R
Parque das Nagoes

Como rececionista tenho dificuldade em gerir algumas marcacoes urgentes porque
temos poucos gabinetes. R Colombo

Em contexto de recegao é dificil gerir as agendas dos doutores. R Alvalade
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Pacientes muito exigentes. Rotatividade de médicos. Desmarcag¢oes de consultas. R
Conde Redondo

A rotatividade dos médicos e os cancelamentos de consultas contribuem para a
insatisfacdo dos pacientes, sobretudo no que respeita as frequentes alteracdes de datas e
horarios. A dificuldade de gerir as agendas dos médicos devido a dimensao de algumas clinicas
¢ também um desafio, afetando a gestdo das consultas e a satisfacao das necessidades urgentes.

A qualidade do servigo prestado € percecionada de forma positiva pelos pacientes, como
o comprova o aumento da procura e a fidelizacdo dos pacientes antigos. A satisfagdo dos
pacientes esté intrinsecamente ligada a simpatia, a eficacia e a rapidez dos rececionistas, bem

como a qualidade do servico médico prestado.

Os novos pacientes (1x) também tém sido muitos, o que me leva a crer que temos sido
bem referenciados. R Odivelas

Sim cada vez temos mais procura de novos pacientes, somos recomendados. R Parque
das Nacoes

E os pacientes que nos acompanham ha anos estao ‘‘fidelizados”, o que demonstra o
bom trabalho que, juntos, temos feito. R Odivelas

A avaliacdo dos servicos pelos pacientes ¢ feita através de inquéritos de satisfagdo e da
comunicagdo direta com os rececionistas, influenciando a perce¢do da qualidade dos cuidados

e das consultas médicas:

Através dos nossos inquéritos de satisfagdo, dizem que gostaram muito dos nossos
servigos. R Colombo

Ao balcdo, dizem-nos que gostaram dos nossos servigos e depois muitos pedem-nos os
inquéritos de satisfagcdo. R Alvalade

Muitos a saida dizem-me que foram muito bem atendidos pelo médico. R Colombo

No entanto, existe uma discrepancia entre a qualidade real dos servigos e a perce¢do dos
pacientes, que ¢ frequentemente influenciada pelo objetivo da consulta e pelas dificuldades

enfrentadas, como a pequena sala de espera e os problemas fora da area de recegao:

Sim e ndo. Sim, quando a finalidade da consulta vai de encontro ao que idealizaram e
nem sempre isso acontece. R Odivelas

Penso que sim, muitos querem ser atendidos rapidamente e nem sempre é possivel. R
Colombo

Alguma insatisfacdo relativa ao tempo de espera para conseguir marcar consulta. R.
Conde Redondo
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Ao nivel da rece¢do temos pouco espago e alguns pacientes sentem impacientes por
estarem em pé. R Colombo

O marketing interno desempenha um papel crucial na gestdo da motivacao e do
empenhamento dos trabalhadores, sendo influenciado pela atitude e pelo comportamento dos
rececionistas. A necessidade de melhorias salariais, a promog¢ao da formagdo e condi¢des de
trabalho adequadas sdo aspetos referidos pelos rececionistas como importantes para o seu

desempenho e satisfagdao no local de trabalho:

Sinceramente, a empresa em si devia preocupar-se mais com esse fator, pois na verdade
o motor somos nos. Ndo considero que sejamos devidamente recompensados
monetariamente pelo arduo trabalho que desempenhamos todos os dias. R Odivelas

A nivel de clinica, promovemos alguns convivios pos-laboral; ha sempre alguém que
traz um bolo, umas bolachas para a copa. No geral, o bom ambiente ajuda nesse
sentido. R Odivelas

Esta a melhorar as nossas instalagoes e a proporcionarmos melhores condigoes de
trabalho e também o facto de termos formacgdo na area do atendimento. R Loures
Promove agoes de formacgdo ao nivel do atendimento. R Colombo

Esta a melhorar as nossas instalagoes e a proporcionarmos melhores condigoes de
trabalho e também o facto de termos formagdo na area do atendimento. R Loures

Por altimo, ¢ sublinhada a importancia de ouvir mais os trabalhadores, reconhecendo
que a perspetiva interna pode contribuir significativamente para uma compreensao mais
pormenorizada e enriquecedora do funcionamento das clinicas.

Esta analise pormenorizada fornece informagdes valiosas para orientar estratégias
futuras destinadas a melhorar o servigo, a gestdo das consultas e a satisfagdo dos pacientes nas
clinicas Santa Madalena. Passa-se a apresentar a nuvem de palavras relativamente a analise das

entrevistas aos rececionistas das seis clinicas, de acordo com a Figura 7.

Figura 7

Nuvem de palavras — Entrevista a Rececionistas - CSM
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4.5 ANALISE DAS ENTREVISTAS AOS GESTORES

A andlise detalhada das entrevistas realizadas com os gestores revela uma série de
desafios fundamentais enfrentados pelas Clinicas Santa Madalena. O principal deles ¢ manter
a motivacao do pessoal, um aspeto crucial para o sucesso operacional e a qualidade dos servigos
prestados. As reagdes dos pacientes sublinharam a necessidade de satisfazer as suas expetativas,
salientando a importancia de satisfazer tanto as necessidades clinicas como as expetativas

pessoais dos pacientes:

Os principais desafios com que nos deparamos no nosso dia a dia sdo, conseguir ir ao
encontro das expectativas dos nossos pacientes. G Odivelas

Os principais desafios tém que ver com a satisfacdo quer dos pacientes quer dos
colaboradores. G Parque das Nagoes

(...) manter a equipa motivada com as adversidades que vdo surgindo ao longo de cada
dia de trabalho. G Odivelas

O principal desafio é irmos ao encontro das expetativas dos nossos pacientes. G
Alvalade

Além disso, a flexibilidade de horarios para o pessoal ndo clinico e as limita¢des fisicas
do espago nalgumas clinicas foram identificadas como areas de desafio. A gestdo eficaz destes

elementos € essencial para a eficiéncia operacional e a satisfagdo dos pacientes:

Flexibilidade de horarios em relagdo a equipa ndo clinica. G Loures
Na nossa Clinica o principal desafio é termos mais gabinetes. Temos muita procura e
em determinados momentos ndo temos capacidade de resposta. G Colombo

Quanto a qualidade do servigo oferecido, a satisfagdo global dos pacientes foi avaliada
positivamente, com destaque para a transparéncia na prestacao de servigos e a atencao prestada
as expetativas dos pacientes. No entanto, verificaram-se algumas discrepancias entre a perce¢ao
do paciente e a realidade dos tratamentos, o que real¢a a importancia de uma comunicagao clara

e eficaz sobre os procedimentos efetuados:

Na minha opinido, acredito que sim. De uma forma geral, os nossos pacientes ficam
satisfeitos com os tratamentos realizados e com o nosso atendimento (médico,
assisténcia e rece¢dao). G Odivelas

Em geral estdo muito satisfeitos. G Alvalade

A correta avaliacdo da satisfagdo dos pacientes foi também um tema em discussao,

sobretudo no que diz respeito ao desconhecimento dos pacientes s sobre o trabalho envolvido
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nos processos clinicos. Este aspeto influencia diretamente a perce¢do e avaliagdo dos servicos
prestados.

A gestdao da motivacao e do envolvimento dos colaboradores foi considerada uma parte
fundamental do sucesso da clinica. Estratégias como a oferta de formagdo, a partilha do
feedback dos pacientes ¢ a promo¢do de um ambiente de trabalho equilibrado foram

mencionadas como iniciativas para aumentar a motivacao e a eficiéncia do pessoal:

Partilho com a equipa as respostas nos nossos pacientes ao inquérito de satisfacdo e
como estdo a fazer um otimo trabalho. G Odivelas

Questiono se pretendem ter formagoes em alguma drea, que ndo se sintam tdo
confortaveis. G Odivelas

(...) acesso a varias formagoes. G Loures

Tentamos envolvé-los em agoes de formacgdo técnica. G Colombo

O acesso a agoes de formagdo e a ambientes de convivios fazem também aumentar a
nossa motivagdo e termos um bom desempenho. G Alvalade

(...) conhecerem as decisoes ao nivel da gestdo e também estarem informados do que
se passa na nossa clinica. G Colombo

(...) estarmos todos informados das situagoes mais complicadas que possam surgir. G
Alvalade

(...) Estando sempre presente para atender as suas questoes da vida pessoal, por
exemplo. G Conde Redondo

Por ultimo, as conclusdes das entrevistas destacaram a importancia de oferecer boas
condigdes fisicas, investir em tecnologia de ponta e assegurar um equilibrio saudavel entre a
vida profissional e pessoal dos colaboradores. Estes aspetos foram reconhecidos como
essenciais para assegurar o bom funcionamento das clinicas e a satisfagdo dos pacientes e do
pessoal.

Esta andlise aprofundada oferece uma visdo abrangente dos desafios enfrentados pelas
Clinicas Santa Madalena, bem como fornece informagdes valiosas para melhorar a qualidade
dos servigos e o ambiente de trabalho nas clinicas. Na Figura 8 € possivel observar a nuvem de

palavras decorrente da analise das entrevistas aos gestores da CSM.
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Figura 8
Nuvem de palavras — Entrevista a Gestores - CSM
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4.6 ANALISE DA ENTREVISTA A DIRETORA DE MARKETING

Durante a entrevista com a Diretora de Marketing das Clinicas Santa Madalena, foram
identificados vérios desafios e aspetos relevantes para a qualidade dos servigos oferecidos pelas
clinicas.

Um dos principais desafios abordados foi a limitacdo do espaco fisico de algumas
clinicas para atender os casos urgentes, o que pode ter impacto na resposta rapida a situagdes
criticas:

Temos dimensoes e estruturas fisicas que nem sempre estdo preparadas para responder
a capacidade de resposta em situagoes urgentes. Mrk

No que respeita a qualidade do servigo, foi salientada a satisfacao global dos pacientes,
com um baixo numero de reclamagdes. Este resultado positivo foi atribuido ao bom
atendimento na rececdo e a confiancga estabelecida entre os pacientes e os médicos, o que

também se refletiu nos inquéritos de satisfagao:

(...) as reclamacgoes que sdo muito poucas na medida em que agimos sempre que
possivel por irmos ao encontro das necessidades e expetativas dos pacientes. Mrk

Ao nivel do atendimento nas recegoes, temos tido bons comentdrios pela simpatia e
encaminhamento dos pacientes as consultas. Mrk
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(...) e dentro dos gabinetes sentem se confiantes porque muitos deles ja conhecem os
médicos. Mrk

A correta avaliagdo dos servigos prestados pelos pacientes foi evidenciada pela
consisténcia na demonstragdo de satisfacdo. O feedback direto dos pacientes foi também
referidlo como um meio de reconhecimento gratificante, refletindo a influéncia do

comportamento e da atitude dos colaboradores na satisfagdao dos pacientes:

(...) dizem que foram muito bem atendidos e também ja tem acontecido haver clientes
que levam uns agrados aos médicos e rececionistas. E um reconhecimento que para nos
¢ muito gratificante. Mrk

Sim, sim isso é uma realidade e por essa razdo o nosso objetivo é proporcionar aos
nossos colaboradores agoes de formagdo, de sensibiliza¢do. Mrk

A gestdo da motivagdo e do empenho dos colaboradores foi abordada através de
estratégias como a formagdo interna, a flexibilidade de horarios e a implementacdo de um
sistema de comunicacdo interna, com o objetivo de assegurar a permanéncia dos colaboradores

e a manutencdo de um ambiente de trabalho empenhado e ligado:

No plano de atividade incluimos sempre diversas agoes de formacgdo interna de curta e
média duragdo para todos os colaboradores. Mrk

Tentamos através dos responsaveis pela gestdo das nossas clinicas assegurar horarios
flexiveis e por turnos com o objetivo de termos colaboradores permanentes. Mrk
Criamos também um sistema interno de comunicagdo através de uma rede movel direta
com a area de marketing e por isso estamos sempre envolvidos no dia adia no que se
passa nas clinicas. Mrk

Por fim, foi destacada a importancia dos protocolos estabelecidos com diversas
instituigdes como forma de alargar o alcance das clinicas, oferecendo descontos em tratamentos
e estabelecendo parcerias estratégicas para acdes de sensibilizacdo e informagao sobre saude
oral.

Estes resultados da analise refletem ndo s6 os desafios enfrentados pelas Clinicas Santa
Madalena, mas também as estratégias adotadas para garantir a qualidade dos servigos prestados,
a satisfacao dos pacientes e a motivacao dos colaboradores de acordo com a Figura 9, referente

a entrevista realizada a diretora de marketing das CSM.
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Figura 9
Nuvem de palavras — Entrevista a Diretora de Marketing - CSM
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4.7 SINTESE DA DISCUSSAO

Feita a analise e discussdo dos resultados nos pontos anteriores, o objetivo desta é
confrontar os resultados obtidos com a literatura da area cuja revisdo se encontra na seccao 2.
Em concreto, pretende-se:

- Identificar os resultados que, de alguma forma, ja eram sugeridos pela literatura existente;
- Salientar 0 que ndo se encontrou e que seria de esperar, dada a literatura;
- Realcar o que se descobriu de novo e que, portanto, ainda né&o tinha sido mencionado na

literatura.

Na Figura 10 apresenta-se de forma sintética esses aspetos que de seguida se discutem
em mais detalhe.
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Figura 10
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5 CONCLUSAO

Este estudo exploratério destaca o papel crucial do marketing interno na gestao de
qualidade dos servigos em seis clinicas do grupo Santa Madalena, especializadas em medicina
dentaria. Focando em dimensdes como a motivagdo e integragcdo dos colaboradores, o estudo
mostra como essas praticas influenciam diretamente a retencao de funcionarios e a qualidade
percebida pelos pacientes. A motivagao dos colaboradores revelou-se essencial para elevar os
padrdes de qualidade e satisfacdo dos pacientes. Uma equipe motivada e integrada promoveu
uma prestacao de cuidados de saude de alta qualidade, resultando em um volume de faturagao
superior a 42 milhdes de euros em 2023. Além disso, as iniciativas internas das clinicas, mesmo
que ndo explicitamente confirmadas, contribuiram para a reten¢do de colaboradores, criando
uma cultura de trabalho positiva que impactou a qualidade do servigo.

As entrevistas também destacaram o papel fundamental das dimensdes de qualidade na
percecao dos servicos, como fiabilidade, capacidade de resposta, confianga, cortesia e
competéncia. Esses fatores foram essenciais para a construgdo da reputagdo das clinicas,
embora desafios como a gestdo da capacidade de resposta em locais movimentados tenham sido
identificados. Ainda assim, a dedica¢do dos colaboradores em manter altos padrdes de servigo
garantiu uma perce¢ao positiva da qualidade, mesmo diante de limitagdes operacionais.

Em conclusio, o estudo alcangou os quatro objetivos estabelecidos, conforme detalhado
a seguir:

1. Identificacio de Praticas de Marketing Interno: Diversas praticas de marketing
interno foram identificadas no grupo CSM, como campanhas de informacao, promog¢ao
de saude preventiva, e uso de redes sociais. Estratégias como programas de fidelizacao,
feedback ativo dos pacientes, parcerias locais € o bem-estar dos colaboradores também
influenciaram positivamente a percecao da qualidade dos servigos;

2. Compreensio do Papel do Marketing Interno: O marketing interno desempenhou um
papel crucial na motivagdo, integracdo e retencdo dos colaboradores, resultando em
servigos de saude de maior qualidade. Isso fortaleceu a cultura organizacional e
aumentou a reputacdo e fidelidade dos pacientes nas Clinicas Santa Madalena;

3. Identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso: A motivagdo dos colaboradores,
integracdo das equipes e retencdo de recursos humanos foram fatores criticos que
elevaram a qualidade dos servigos prestados. A dedicagdo dos profissionais € uma

cultura organizacional exigente contribuiram para servigos de exceléncia;
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4. Analise das Dimensodes da Qualidade dos Servicos: O marketing interno influenciou
positivamente a perce¢ao da qualidade dos servigos pelos pacientes. Fatores como
fiabilidade, confianga, cortesia, competéncia e inovagdo tecnoldgica moldaram
positivamente essa percecdo, refor¢ando a reputacdo das clinicas e a lealdade dos

pacientes.

6 LIMITACOES DO ESTUDO

Este estudo aprofundou as dimensdes do marketing interno e a qualidade dos servigos
prestados em seis clinicas privadas de cuidados de satide em medicina dentéria do grupo CSM,
mas apresenta algumas limitacdes. A metodologia qualitativa baseada em um estudo de caso,
embora adequada, limita a generalizagdo dos resultados. As entrevistas, embora esclarecedoras,
poderiam ter sido mais aprofundadas, e o uso de métodos quantitativos poderia ter fornecido
dados estatisticos que reforcassem as descobertas qualitativas.

Outra limitacdo refere-se a sensibilidade dos entrevistados ao discutir praticas de
marketing interno e qualidade dos servigos, o que pode ter gerado desconforto. Além disso, o
foco predominantemente nas perspetivas do pessoal clinico deixou de lado a visdo direta dos
pacientes, o que poderia ter fornecido uma compreensdo mais completa da percecdo da
qualidade do servico. Ha também a possibilidade de viés ou subjetividade nas entrevistas,
influenciando os resultados. Considerando que o estudo se concentrou em seis clinicas de um
total de 19 do grupo CSM, as conclusdes podem nao ser aplicaveis a todos os contextos de
cuidados de satide, uma vez que fatores como tamanho, localizagdo e demografia dos pacientes
podem impactar a dindmica do marketing interno e a perce¢do da qualidade. Em resumo,
embora o estudo traga insights valiosos, o uso de medidas quantitativas € uma amostra mais
diversificada poderiam ampliar o alcance e a aplicabilidade dos resultados, permitindo
conclusdes mais robustas e recomendacdes mais praticas para a gestdo da qualidade nos

cuidados de saude oral.

7 SUGESTOES DE INVESTIGACOES FUTURAS

Para além das limitagdes apontadas, podemos concluir que a investigacao realizada até
ao momento permitiu uma visao aprofundada das dimensdes fundamentais do marketing
interno no contexto de seis clinicas de saude, salientando a sua consideravel influéncia na

percec¢do da qualidade do servigo. No entanto, no sentido de alargar e enriquecer a compreensao
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desta complexa interacao, sao delineadas varias oportunidades e dire¢des para investigacoes
futuras, visando ultrapassar as limitagdes identificadas e explorar areas ainda nao investigadas.
Apesar dos valiosos conhecimentos fornecidos pelas entrevistas realizadas, ha espaco para uma
abordagem mais estruturada e pormenorizada. A utilizagdo de protocolos de entrevista mais
abrangentes, orientados para aspetos especificos do marketing interno, tais como a motivagao
dos trabalhadores, as estratégias de integragdo e as iniciativas de retengdo, poderiam revelar
nuances e perce¢des mais subtis, enriquecendo a compreensdo do tema. Esta abordagem
combinada reforc¢aria a for¢a e a amplitude das conclusdes, proporcionando uma avaliagdo mais
solida da relagdo entre as estratégias de marketing interno e os resultados da qualidade do
Servigo.

Um outro aspeto a explorar em estudos subsequentes, seria a inclusdo de outras técnicas
de recolha de dados, através de inquéritos por questionarios sobre outras perspetivas dos
pacientes e que poderiam fornecer informacdes valiosas sobre a forma como as praticas de
marketing interno se traduzem na percecdo da qualidade dos servicos pelo publico externo.
Finalmente, para melhorar a nossa compreensao das interagdes entre as estratégias de marketing
interno e a qualidade percebida dos servigos de satde, as investigacdes futuras poderdo adotar
uma abordagem multidimensional, nomeadamente incorporar métodos qualitativos e

quantitativos, contemplando multiplas perspetivas e considerando diferentes contextos.
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