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RESUMO 

 

Objetivo: Este estudo teve como principal objetivo analisar o papel do marketing interno na gestão dos serviços 

de saúde no grupo Clínicas de Santa Madalena (CSM). 

 

Referencial Teórico: O marketing interno é uma estratégia de gestão voltada para motivar e envolver os 

colaboradores, visando melhorar o desempenho e a qualidade dos serviços, o que impacta positivamente a 

satisfação dos clientes.. 

 

Método: Utiliza uma metodologia qualitativa baseada em um estudo de caso e entrevistas semiestruturadas em 

seis clínicas do grupo Santa Madalena. 

 

Resultados e Discussão: Os principais resultados indicaram que: i) campanhas informativas, promoção de 

programas de saúde oral e a criação de experiências positivas são práticas comuns de marketing interno; ii) ações 

de formação, comunicação interna e envolvimento dos profissionais contribuem para a integração e retenção dos 

colaboradores; iii) a motivação e integração das equipes são fatores críticos para a qualidade dos serviços 

prestados; e iv) dimensões como confiabilidade, capacidade de resposta, confiança, cortesia, competência e 

elementos tangíveis influenciam a perceção da qualidade pelos pacientes. 

 

Conclusão: O estudo recomenda mais estudos sobre o marketing interno no setor de saúde, com colaboração entre 

a academia e as empresas. 

 

Palavras-chave: Estudo de Caso, Marketing Interno, Marketing de Serviços, Qualidade, Serviços de Saúde. 

 

 

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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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 GESTIÓN DE LOS SERVICIOS SANITARIOS: EL CASO DEL 

GRUPO CLÍNICO MADALENA 

 

RESUMEN 

 

Objetivo: El objetivo principal de este estudio fue analizar el papel del marketing interno en la gestión de los 

servicios de salud del grupo Clínicas de Santa Madalena (CSM). 

 

Marco Teórico: El marketing interno es una estrategia de gestión 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 

satisfacción de los clientes. 

 

Método: Se utiliza una metodología cualitativa basada en un estudio de caso y entrevistas semiestructuradas en 

seis clínicas del grupo Santa Madalena. 

 

Resultados y discusión: Los principales resultados indicaron que: i) las campañas de información, la promoción 

de programas de salud bucodental y la creación de experiencias positivas son prácticas comunes de marketing 

interno; ii) las acciones de formación, la comunicación interna y la implicación de los profesionales contribuyen a 

la integración y retención de los empleados; iii) la motivación y la integración del equipo son factores críticos para 

la calidad de los servicios prestados; y iv) dimensiones como la fiabilidad, la capacidad de respuesta, la confianza, 

la cortesía, la competencia y los elementos tangibles influyen en la percepción de la calidad por parte de los 

pacientes. 

 

Conclusión: El estudio recomienda seguir investigando el marketing interno en el sector sanitario, con la 

colaboración 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 INTRODUÇÃO 

 

O setor da saúde, cada vez mais relevante em diversas dimensões sociais, culturais e 

políticas, passou por transformações significativas, especialmente com o crescimento das 

iniciativas privadas e a inovação tecnológica. Em Portugal, essa evolução económica foi 

marcada pela redução da participação governamental e o aumento da presença privada, 

impulsionando a competitividade e a inovação no setor (Black & Gallan, 2015). 

Contudo, existe a necessidade de identificar a circunstância clínica e a disponibilidade 

financeira do utente, tendo em conta os diferentes níveis do sistema de saúde existentes de 

forma a diferenciar a oferta de serviços (Rudnicka et al., 2020). A crescente atividade 

económica no setor da saúde, por parte de iniciativas privadas, promove o aumento da 

competitividade do setor através do aumento das oportunidades de mercado, em particular, ao 

nível da inovação tecnológica (Rohmah, 2022). Os autores como Sandri and Widodo 2020 

referem que o aumento da oferta e a disponibilidade de informação nos meios digitais resultam 

na necessidade de melhorar o nível dos serviços prestados dada a exigência dos mercados, com 

efeitos nos padrões de qualidade e na identificação de novas estratégias de marketing. Neste 

sentido, o sucesso e a sustentabilidade organizacional no setor da saúde implicam o aumento 

de vantagens competitivas orientadas para o cliente. Esta abordagem, identifica a necessidade 

de desenvolver e valorizar a relação entre as organizações e os clientes, sendo que as 

ferramentas de marketing aplicadas nos serviços prestam um papel fundamental na 

identificação de alternativas que permitam aumentar a satisfação e a perceção de excelência nos 

serviços prestados de forma a assegurar a retenção de clientes e a exploração de novas 

oportunidades. 

A análise do marketing interno no contexto da gestão de serviços de saúde é uma área 

de estudo emergente e ainda incipiente, necessitando de investigação aprofundada para 

compreender o seu impacto e relevância 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 importância de investigar o papel do marketing interno na 

satisfação no trabalho, na retenção de talentos, e no desenvolvimento organizacional em 

diferentes contextos empresariais. No entanto, observa-se uma lacuna significativa em relação 

à aplicação desses conceitos no setor de serviços de saúde (Fernandez et al., 2024). Este é um 

setor único, caracterizado pelas suas particularidades operacionais, culturais e de gestão, que 

podem influenciar a eficácia e a relevância das estratégias de marketing interno (Serafim et al., 

2024). A literatura existente sobre esta temática é escassa e pouco desenvolvida, concentrando-
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se principalmente em abordagens teóricas. Além disso, existe a necessidade de identificar a 

circunstância clínica e a disponibilidade financeira do utente, tendo em conta os diferentes 

níveis do sistema de saúde existentes de forma a diferenciar a oferta de serviços (Rudnicka et 

al., 2020).  A crescente atividade económica no setor da saúde, por parte de iniciativas privadas, 

promove o aumento da competitividade do setor através do aumento das oportunidades de 

mercado, em particular, ao nível da inovação tecnológica (Rohmah, 2022). Autores como 

Sandri e Widodo 2020 referem que o aumento da oferta e a disponibilidade de informação nos 

meios digitais resultam na necessidade de melhorar o nível dos serviços prestados dada a 

exigência dos mercados, com efeitos nos padrões de qualidade e na identificação de novas 

estratégias de marketing. Neste sentido, o sucesso e a sustentabilidade organizacional no setor 

da saúde implicam o aumento de vantagens competitivas orientadas para o cliente. Esta 

abordagem, identifica a necessidade de desenvolver e valorizar a relação entre as organizações 

e os clientes, sendo que as ferramentas de marketing aplicadas nos serviços prestam um papel 

fundamental na identificação de alternativas que permitam aumentar a satisfação e a perceção 

de excelência nos serviços prestados de forma a assegurar a retenção de clientes e a exploração 

de novas oportunidades. 

O marketing interno, embora emergente e pouco explorado no setor da saúde, é essencial 

para a satisfação no trabalho, retenção de talentos e desenvolvimento organizacional. No 

entanto, a sua aplicação no setor de saúde ainda enfrenta desafios, como a complexidade de 

gerir múltiplos públicos internos e a dificuldade de medir resultados a longo prazo. Há uma 

lacuna significativa na literatura sobre esse tema, especialmente no contexto de saúde. Este 

estudo pretende preencher essa lacuna, investigando como o marketing interno influencia a 

perceção de qualidade pelos pacientes, por meio de uma pesquisa qualitativa em seis clínicas 

dentárias do grupo Santa Madalena. As questões principais exploram a relação entre o 

marketing interno e as dimensões de qualidade dos serviços de saúde e como essas dimensões 

afetam a perceção dos pacientes. 

O estudo será realizado em seis clínicas dentárias do grupo Santa Madalena, uma 

organização privada de referência no setor da saúde de medicina dentária. A metodologia 

utilizada será de natureza qualitativa, assente na estratégia de investigação do estudo de caso. 

Os resultados do estudo serão analisados à luz da literatura existente, de forma a identificar 

padrões e algumas tendências que possam ser indispensáveis para o desenvolvimento do 

conhecimento científico e aplicado ao marketing interno na gestão de serviços de saúde oral.  
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2 REVISÃO DE LITERATURA 

 

O marketing assume hoje um papel de relevo na vida das organizações e sofreu grandes 

alterações ao longo do tempo, daí que hoje o marketing tenha várias ramificações, desde o 

marketing interno ou endomarketing até ao marketing de guerrilha, passando pelo marketing 

digital. Desde que surgiu, a função do marketing encontra-se associada a todas as organizações 

(Graham,1993). Como tal, existem diversas definições 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 organizações, nas quais foi necessário efetuar uma 

revisão de diversas funções, bem como a definição de estratégias e abordagens de mercado, de 

forma a assegurar a adaptação das práticas das empresas às realidades contemporâneas. Neste 

sentido Svensson (2001) entende que o marketing representa o conjunto de técnicas e recursos 

de que a empresa dispõe para desenvolver, junto do seu público-alvo, práticas favoráveis à 

concretização dos objetivos organizacionais. De forma complementar Tadajewski (2009) 

acrescenta que o marketing não passa apenas pela publicidade ou venda de um produto, mas 

também implica o desenvolvimento e gestão do produto que irá satisfazer as necessidades do 

seu público, cuja orientação possibilita que o produto se encontra disponível no local correto e 

com o preço adequado, de forma que seja acessível 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 à criação de valor junto dos clientes importantes. Kotler e Keller 

(2016) destacam a importância 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 função de gestão cujas práticas realizadas devem ser aplicadas fora dos contextos 

operacionais das organizações. Contudo, atualmente, dadas as constantes alterações sociais, a 

evolução dos conceitos de marketing de forma a acompanhar as tendências 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 gestão das vendas e na 

sua promoção, contribuindo para o surgimento de potenciais mercados de massas. No entanto, 

esta abordagem originava a criação de produtos mais básicos e concebidos especificamente para 

o mercado de massas (Kotler &  Amstrong, 2018). A  origem do marketing 2.0 coincide com a 

era da informação a partir de 1990 até 2010, e, por isso, centrou-se nas tecnologias da 

informação 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 

alteração 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 utilização da Internet. O marketing 3.0 surgiu a partir de 2010, 

e está focado na satisfação do cliente e nas tecnologias da informação. Este é um conceito de 

marketing assente na missão, visão e valores da empresa (Gómez-Suárez et al., 2017) e Warrink 

(2018). Ainda nesta fase, Dash et al. (2021) destacam a importância dos consumidores de 

acordo com a sua condição humana, considerando a sua mentalidade e compaixão. 

Posteriormente, o marketing 4.0 reconhece a importância do desenvolvimento e afirmação dos 

produtos nos recursos digitais. Mais tarde surge o conceito de marketing 5.0, sendo que esta 

abordagem amplificou a utilização das novas tecnologias de forma a ajudar os profissionais da 

área a otimizar os canais de comunicação para estabelecer uma conexão mais sólida com o 

público, reforçando a relevância da utilização dos meios tecnológicos enquanto um meio para 

atingir uma determinada finalidade (Sima 2021; Alanazi, 2022).  

Ao longo dos anos, a evolução das organizações acompanhou as necessidades e 

tendências sociais de acordo com os diferentes contextos globais. Assim, é importante que, 

hoje, estas ferramentas de comunicação sirvam para apoiar as organizações na recolha de 

informações no sentido de partilharem conhecimento através de novos conteúdos (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 mudança para a era digital (Mehta, 2022). 

Nos anos 70, o conceito de marketing adaptou-se à 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 definição de marketing destacando “o processo de planificação e conceção do produto, 

fixação do preço, promoção e distribuição de ideias, bens e serviços (os 4P´s do marketing), de 

forma a criar interações que satisfaçam os objetivos dos indivíduos e das organizações”. Esta 

definição, reflete a preocupação em garantir a criação de valor para os compradores no processo 

de trocas. Assim sendo, o sucesso das organizações, resulta do alcance dos objetivos como 

maximização de vendas ou lucros, decorrente da satisfação das necessidades e desejos dos 

consumidores (Goi, 2009; Gordon et al., 2013).  

Posteriormente, nos anos 90, assistiu-se à utilização excessiva da investigação 

quantitativa nas áreas de marketing, com destaque para o marketing de relacionamento, 

marketing estratégico, qualidade de serviços, estudo sobre marcas, orientação para o cliente 

(Grönroos, 1994). Nesta época Kotler (2000) e Kotler and Keller (2012) destacam a criação do 
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termo marketing societal, que se refere às atividades da organização para identificar as 

principais necessidades e outros interesses e desejos do público-alvo, com o objetivo de 

providenciar um nível de satisfação superior, eficaz e eficiente relativamente à concorrência, 

preservando e melhorando as condições de satisfação do consumidor e da sociedade em geral. 

O propósito do marketing passaria assim pela resposta a três aspetos determinantes da vida das 

organizações.  Como tal, entre os anos 60 e os anos 90, o marketing passou por um processo de 

evolução e progresso, dado que os investigadores identificam que o paradigma predominante 

se referia ao modelo de gestão de marketing. Na ótica de Kotler (2000) o marketing visava a 

satisfação 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 

que o marketing representa uma estratégia planificada para ser executada numa perspetiva de 

fixar os preços, promover e distribuir ideias, produtos e serviços, com a finalidade de satisfazer 

os objetivos dos indivíduos e das organizações. Gundlach (2015) salienta ainda que o marketing 

se trata do epicentro da organização e, numa era em que o contacto com o cliente é a prioridade, 

verifica-se que existe um maior investimento nestas atividades estratégicas articuladas com a 

inovação de novas tecnologias. Desta forma, o marketing representa uma dinâmica fundamental 

em termos de sucesso de qualquer empresa a longo prazo, dado que permite conhecer e 

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

 

2.1 MARKETING INTERNO E SERVIÇOS DE SAÚDE 

 

O conceito de marketing tem vindo a aumentar a sua relevância no seio das grandes e 

pequenas empresas independentemente das suas atividades de negócio, pelo que as instituições 

e unidades de saúde não são exceção. Neste contexto, o marketing interno no setor da saúde 

resulta do carácter de exclusividade inerente às necessidades dos clientes/utentes, implicando o 

reforço na prestação de cuidados. O desenvolvimento de atividades nas organizações de saúde, 

possibilitam a aproximação dos serviços de saúde às comunidades, abrangendo grande parte 

das especialidades médicas. Assim, para que uma estratégia de marketing tenha sucesso devem 

ser considerados os intervenientes internos e externos das organizações de acordo com os 

objetivos organizacionais (Iliopoulos and Priporas, 2011). A atuação das práticas de marketing 

na área da saúde, permite o desenvolvimento de ferramentas de forma que os objetivos possam 

ser alcançados, a fim de consolidar o sucesso. Neste setor, os principais objetivos residem na 
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aquisição de novos clientes e pacientes, fidelização dos mesmos, educar a população 

relativamente aos tratamentos e divulgação de novas práticas e procedimentos. Atualmente, as 

diversidades de serviços existentes procuram da resposta às necessidades dos clientes, contudo 

a complexidade de processos necessária pode, muitas vezes, comprometer a eficiência dos 

serviços.   

Ainda assim, o desenvolvimento de atividades de marketing potência uma abordagem 

transversal ao core business das organizações, manifestando a sua importância nos processos 

de gestão de uma instituição. Neste sentido, ao carácter transversal das atividades de marketing, 

implica o desenvolvimento de uma estratégia de comunicação que permita alcançar um leque 

alargado de clientes (Gordon et al., 2019). Assim, a reação dos utentes constitui um elemento 

fundamental na análise do sucesso das estratégias de marketing, dado que a saúde não se trata 

de um produto tangível, dificultando o objeto de comunicação ou venda. No entanto, as 

estratégias de marketing adotadas pelas clínicas, hospitais e unidades de saúde, demonstram 

uma comunicação visível e assertiva, através da promoção de serviços em revistas, internet ou 

nas suas instalações. Além disso são também desenvolvidos seguros de saúde destinados a todas 

as classes sociais, demonstrando por uma grande parte dos colaboradores a utilização de 

práticas de marketing de qualidade e o progresso dos seus serviços. 

Atualmente, grande parte dos profissionais de saúde, são utilizadas práticas de 

marketing na comunicação com clientes/utentes, de forma a estabelecer novos parceiros de 

negócio, tendo como objetivo a melhoria da qualidade dos cuidados de saúde. Neste sentido, 

torna-se fundamental aumentar a abrangência das necessidades do utente, de acordo com tipo 

de serviço requerido e da especialidade médica em causa. Dada a abrangência dos utilizadores 

de saúde, é necessário identificar a valorização de cada cliente, permitindo divulgar não só a 

imagem da instituição, como também captar a perceção dos utentes relativamente às instituições 

de saúde, promovendo a confiança e a qualidade do serviço oferecido (Iliopoulos & Priporas, 

2011). 

Nos dias que correm, a gestão das unidades de saúde requer o aumento dos padrões 

qualidade de serviços, assegurando a sua prestação de forma eficiente e ágil, promovendo a 

comunicação transparente com os seus utilizadores. Adicionalmente, acrescem os desafios de 

potenciar uma comunicação que externalize os valores e a missão das unidades de saúde, 

através de uma maior interação simples e eficaz que alcance os diversos utilizadores (Goula et 

al., 2022). Segundo Mahbob et al. (2019) a comunicação estratégica é uma forma de ação 

estratégica e muito importante para o desenvolvimento organizacional, pois é considerada um 

dos principais contribuintes para a eficiência organizacional.  



 
O Papel do Marketing na Gestão de Serviços de Saúde: o Caso do Grupo da Clínica Santa Madalena 

___________________________________________________________________________ 

 Rev. Gest. Soc. Ambient. | Miami | v.18.n.10 | p.1-43 | e08634 | 2024. 

 

9 

2.2 A QUALIDADE NO CONTEXTO DOS SERVIÇOS DE SAÚDE 

 

Relativamente à avaliação dos cuidados de saúde, a acreditação tornou-se uma marca 

registada para a qualidade dos mesmos a nível mundial. De acordo com a Direção Geral de 

Saúde (DGS), a acreditação é um processo de autoavaliação e auditoria externa por pares, usado 

pelas organizações de saúde para avaliarem com rigor o seu nível de desempenho face a padrões 

preestabelecidos e para implementar meios de melhoria continuamente (Silva et al., 2023).   

Segundo os dados disponibilizados pela Organização Mundial de Saúde, o sistema de 

saúde português (SNSP), encontra-se bastante dependente do sector hospitalar, constatando-se 

uma procura bastante elevada relativamente à média europeia. No entanto, existe um aumento 

enorme de escassez de profissionais de diversas especialidades até 2020 (Oliveira ,2019). 

O suprimento das necessidades na área da saúde. A carência que observamos está 

intrinsecamente ligada ao aumento da idade média da população, criando uma procura crescente 

por serviços de saúde. Este fenómeno, por sua vez, intensifica-se com o envelhecimento dos 

próprios profissionais da saúde, formando um ciclo que reflete diretamente na oferta e na 

qualidade dos serviços. As condições de trabalho, muitas vezes precárias, agravam esse quadro 

alarmante. A falta de infraestruturas adequadas, juntamente com a sobrecarga de 

responsabilidades, leva a uma diminuição significativa na qualidade do atendimento. A 

Organização Mundial de Saúde (OMS) reforça a importância da colaboração dos profissionais 

devidamente preparados para manter um padrão elevado nos serviços de saúde (Brückmann et 

al., 2019;  Ali et al., 2022;  Lyu et al., 2022). 

Nesse contexto, a gestão eficaz de recursos humanos torna-se  crucial (Lyu et al., 2022). 

Investir na formação e capacitação constante dos profissionais da saúde é uma medida 

preventiva fundamental perante a situação do envelhecimento da população e da força de 

trabalho. Ao garantir que haja uma equipe qualificada e motivada, é possível assegurar a 

continuidade e aprimoramento dos serviços de saúde, promovendo, assim, o 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 

saúde reside na possibilidade de indivíduos ou populações alcançarem os resultados de saúde 

pretendidos. Esta abordagem, destaca a importância da qualidade de serviços prestados nas 

unidades de saúde, resultante da relação entre o prestador de serviço e os utentes (Lima, 2020). 

Segundo a Direção Geral de Saúde (2023) esta estratégia nacional permitiu a melhoria 

do contexto de saúde do cidadão, enquanto usufruto do sistema de saúde, bem como o 

profissional de saúde, enquanto responsável pela realização das suas funções técnicas de forma 
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segura, qualificada e com acesso a formação contínua no desempenho das suas atividades 

profissionais. 

Segundo a comunidade académica, existem diversos pilares que sustentam o 

funcionamento de serviços nos diversos setores da saúde, quer na Direção Geral de Saúde 

(2023), quer no setor privado, sob os quais são definidos objetivos estratégicos com o propósito 

de alcançar a excelência na prestação de cuidados. Contudo, a perceção dos utilizadores 

relativamente à prestação destes cuidados carece não apenas da análise de resultados obtidos e 

dos processos existentes, mas também pela sua interpretação individual relativamente ao acesso 

aos cuidados existentes, eficácia, eficiência, equidade e rapidez do nível de serviço. Sendo estes 

aspetos fundamentais na formulação e identificação dos parâmetros de qualidade mensurados 

na análise dos serviços de saúde (DGS, 2023). 

A procura pela excelência profissional e eficácia na aplicação dos recursos é crucial para 

a Organização Mundial de Saúde (OMS) na prestação de serviços de saúde. A excelência 

profissional envolve a constante atualização e aperfeiçoamento das habilidades dos 

profissionais, garantindo um atendimento de qualidade e segurança para os pacientes. A eficácia 

na gestão de recursos é essencial em um cenário global de crescentes demandas por serviços de 

saúde, exigindo alocação inteligente e práticas sustentáveis. Numa ótica de minimização de 

riscos para os utilizadores é uma prioridade, envolvendo a implementação de protocolos 

rigorosos e padrões de segurança. A transparência e a prestação de informações claras 

contribuem para construir a confiança entre profissionais de saúde e pacientes. A satisfação do 

utente e a sua perceção positiva refletem não apenas a qualidade do atendimento, mas também 

influenciam a adesão a práticas preventivas e tratamentos. Assim, a OMS procura promover a 

saúde global ao dar prioridade à segurança, satisfação e perceção positiva dos utentes, 

contribuindo para um sistema de saúde mais eficiente e centrado no paciente em todo o mundo 

(Wenham & Davies, 2023). 

Os objetivos estratégicos definidos no Plano Nacional de Saúde (2015 - 2020) 

consistiam na valorização da eficiência, eficácia, segurança, equidade, sustentabilidade, 

orientação para o utente e respeito. No entanto, o desenvolvimento da conjuntura política, 

económica e social, promoveu a inclusão da satisfação dos clientes e a melhoria das condições 

de saúde (Alto Comissario da Saúde, 2015). 

 O aumento da competitividade dos mercados e a necessidade de melhorar os serviços 

existentes implicou promoção dos indicadores de performance associados ao nível de serviço 

prestado. Esta abordagem, potencia a dilatação das vantagens competitivas das organizações, 

bem como aumenta a responsabilidade em assegurar a produtividade, formação de recursos 
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humanos, atualização, revisão de modelos, análise de dados de forma a reforçar a importância 

da melhoria contínua. Da mesma forma, a gestão da qualidade no setor da saúde constitui uma 

temática fundamental na identificação dos potenciais riscos associados aos processos 

existentes, que, consequentemente aumenta o nível de satisfação dos clientes, bem como 

potencia a sua fidelização através da criação de valor (Kychko et al., 2021).  

De acordo com as normas ISO aplicadas nas unidades de saúde a implementação de um 

sistema de qualidade robusto requer a convergência na perceção dos propósitos associados a 

este modelo por parte dos diversos stakeholders. Neste caso, a perceção dos indivíduos 

relativamente à importância de um produto/serviço no exercício das suas funções, resulta de 

um trabalho integrado por parte das estruturas empresariais que devem promover a formação, 

motivação e compensação dos colaboradores (Cabero et al., 2018; Hannigan et al., 2019). 

Segundo os mesmos autores, para que um produto possa melhorar é fundamental considerar a 

importância do grau de satisfação e experiência do consumidor, dado que a insatisfação de um 

cliente pode implicar diversos riscos para a estratégia da organização a curto/médio prazo. 

Esta circunstância resulta da existência de utentes mais informados e esclarecidos 

relativamente às funcionalidades dos produtos, bem como relativamente ao standard de 

qualidade/nível de serviço que pretendem que seja satisfeito (Sangher et al., 2017). Assim, 

assegurar a garantia da qualidade na prestação de serviços de saúde, implica a certificação das 

organizações, sendo que este processo tem origem em vários referenciais e normativos afetos 

às normas ISO, particularmente a norma ISO 9000, sob a qual as formalidades da norma se 

refletem em qualquer serviço, alterando apenas a sua aplicação, podendo ser estendido a todas 

as Unidades de Saúde, bem como apenas a um serviço em particular Cabero et al. (2018) e 

Rogala e Wawak (2021). Neste sentido, a certificação deve ser acompanhada, quer pelo 

Departamento da Qualidade na Saúde (DQS), quer pela supervisão da Direção-Geral da Saúde, 

de acordo com os procedimentos atuais (Letvak e Rhew, 2015). 

 

2.3 MARKETING INTERNO E QUALIDADE NOS SERVIÇOS DE SAÚDE 

 

Tendo em conta a literatura descrita anteriormente, as atividades de marketing interno 

funcionam como uma ferramenta de gestão cujo objetivo pretende convergir os interesses e 

necessidades da organização com os seus clientes de forma a aumentar a sua motivação para 

alcançar os objetivos estratégicos existentes (Azêdo & Alves, 2013, 2014). 

A globalização económica, exponenciou a competitividade nas unidades de saúde, não 

só em termos dos padrões de qualidade exigidos, mas também enquanto um requisito essencial 
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para a sobrevivência das empresas a atuar no setor da saúde (Vieira et al., 2006). Como reflexo, 

verifica-se um desenvolvimento significativo nos cuidados de saúde prestados, sendo que, este 

progresso, resulta do aumento da instrução e exigência dos utentes Barbosa da Paz e Braga 

Pucci Vale (2022). Assim, a dinamização das atividades nas instituições de saúde requer a 

definição de estratégias que permitam fazer face às necessidades dos seus clientes, isto é, 

assegurar a aplicação do marketing no âmbito das unidades de saúde (Rocheta, 2018; Santos et 

al., 2018). 

Como também as atividades de marketing interno estão orientadas para influenciar a 

satisfação dos colaboradores, é necessário identificar uma estratégia organizacional orientada 

para os clientes internos (Azêdo & Alves, 2013). Além disso o aumento da qualidade do serviço 

prestado, resultante da perceção do doente representa um fator fundamental na ação das 

unidades de saúde, mas também relativamente ao domínio científico (Chandra-Mouli et al., 

2016). Desta forma, é possível promover a monitorização no que concerne à prestação de 

serviços de saúde com qualidade, pela avaliação detalhada da eficácia dos serviços prestados a 

fim de implementar medidas corretivas imediatas que permitam melhorar o impacto das 

unidades de saúde (Matlala et al., 2021). 

Nesta perspetiva, e de acordo com o desenvolvimento científico observado, a avaliação 

da qualidade dos serviços de saúde 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 referência a um novo modelo 

conceptual mais abrangente com o propósito de monitorizar a qualidade dos serviços prestados, 

em particular nos hospitais, o HEALTHQUAL. Segundo este modelo, o HEALTHQUAL 

considerava cinco dimensões: Melhoria face à prestação de serviços; Elementos de qualidade 

tangíveis; Elementos de qualidade e eficiência; Elementos de qualidade e segurança; Elementos 

da qualidade e empatia. O modelo HEALTHQUAL numa perspetiva de qualidade do serviço 

de saúde permite alcançar objetivos relacionados com a qualidade dos serviços de saúde 

prestados pelos profissionais (Khouj & Raza, 2024). A escala HEALTHQUAL é uma adaptação 

da escala SERVQUAL para o contexto de uso em unidades de saúde para mensurar as perceções 

de qualidade de usuários e administradores de hospitais (Barrios-Ipenza et al., 2020). A escala 

HEALTHQUAL segundo (Allahham et al., 2022) aborda as dimensões da qualidade do serviço. 

Para   (Carrillat et al., 2007) as características da qualidade, são um conceito ambíguo, gradual 

e muito subjetivo, apesar do esforço de alguns cientistas em procurar formas de avaliar e 

melhorar os métodos existentes em diversas áreas (Rodrigues et al., 2011). Existem muitas 

definições relativas à qualidade dos serviços consoante o método de investigação utilizado 
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(Czajkowska e Ingaldi, 2021) contudo, de acordo com a revisão da literatura não é possível 

indicar uma escala específica para medir adequadamente a qualidade de um serviço prestado 

na área da saúde. 

 

3 MODELO DE ANÁLISE   

 

Com o objetivo de dar resposta, quer ao problema geral de investigação quer a cada uma 

das duas questões de investigação específicas, será necessário desenvolver um modelo que 

servirá de base à recolha e análise dos dados. As figuras 1, 2 e 3 sintetizam a fundamentação 

teórica das duas componentes desse modelo, cada uma das quais relativa à respetiva questão de 

investigação. 

 

Figura 1 

Modelo de análise 
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Figura 2 

Descrição do Modelo (1) 

 
 

Figura 3 

Descrição do Modelo (2) 
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3.1 ESTUDO DE CASO 

 

Segundo o autor Yin (2001) a opção por um estudo de caso deve ser considerada quando 

o foco do estudo tem como objetivo responder “como?” e “porquê?” e quando existem 

condições contextuais relevantes para o estudo em causa. Desta forma, o sucesso de uma 

investigação baseada num estudo de caso, deve ter em conta a definição de uma questão de 

investigação clara e objetiva, a identificação de proposições orientadas para o estudo, a 

definição de unidades de análise e de critérios de interpretação dos resultados obtidos (Gomes, 

2010). 

De acordo com Ediputra and Amalyah (2022) esta estratégia relevante de investigação 

pode ser utilizada para a realização de investigações de natureza qualitativa nas áreas das 

ciências sociais e humanas, permitindo ao investigador uma análise profunda relativamente ao 

fenómeno em estudo e, desta forma, ter uma visão holística sobre os acontecimentos reais de 

fenómenos atuais (Suravi, 2023). Nesta perspetiva o presente trabalho enquadra-se numa 

estratégia de investigação de estudo de caso de acordo com duas questões fundamentais (So, 

2011): 

Q1. Como é que o marketing interno influencia as dimensões da qualidade dos serviços 

de saúde? 

Q2. Como é que as dimensões da qualidade dos serviços de saúde influenciam a 

perceção da qualidade por parte dos utentes? 

Neste sentido, e tendo em conta o tema selecionado, os objetivos, as questões de 

investigação e a revisão da literatura, foi realizada uma investigação exploratória de natureza 

qualitativa com recurso a um estudo de caso, seis clínicas do grupo Santa Madalena como objeto 

de estudo. Através desta metodologia, foi possível uma estratégia de avaliar ou descrever 

diversas situações, com recurso a um método que promove a compreensão e a interpretação 

cuidada da complexidade referente a um determinado caso de estudo (Santos, 2011). 

Este trabalho, embora não tenha sido considerado uma estratégia de investigação de 

estudo de casos múltiplos, tem como objeto de estudo seis clínicas dentárias do grupo Clínica 

Santa Madalena, cujo objetivo é fornecer uma análise do contexto e dos processos que 

sustentam as questões teóricas em estudo. Neste âmbito, pretende-se fazer uma generalização 

analítica, através da utilização de uma teoria previamente desenvolvida enquanto modelo 

conceptual, de forma que seja possível efetuar uma comparação de resultados empíricos de 

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

 

A presente investigação seguiu um protocolo do caso de estudo, através do qual  foi 

utilizado um documento formal que inclui os procedimentos, a estratégia, os instrumentos e as 

regras gerais adotadas no decorrer da investigação (Yin, 2001). Neste sentido, a adoção de 

procedimentos para a recolha dos dados, permitiu identificar fontes de informação credíveis, 

elaborar e executar entrevistas, bem como analisar documentos internos pertinentes no âmbito 

da investigação em curso.  

A diversidade de fontes de dados teve como objetivo aumentar a validade da 

investigação Yin (2001) pelo que foram utilizadas  três estratégias para analisar os dados 

recolhidos, tais como: questões de investigação; identificar descrições alternativas e 

desenvolver uma estrutura de conteúdos teóricos para descrever o caso de estudo em seis 

clínicas do grupo Santa Madalena. Adicionalmente, utilizou-se a técnica de entrevista 

semiestruturada dado que beneficia não apenas a descrição de fenómenos sociais, mas também 

a sua compreensão (Roca et al., 2021). 

A transcrição das entrevistas será efetuada através de anotações exaustivas, com recurso 

a gravação das mesmas após consentimento dos entrevistados. Na condução das entrevistas 

pelo investigador serão consideradas algumas orientações introdutórias, através da utilização 

de uma linguagem adequada, o esclarecimento dos objetivos e a natureza da entrevista, em 

períodos previstos de quarenta minutos. 

A metodologia de investigação do presente estudo consiste num processo de recolha e 

seleção da estratégia de investigação, condicionando a escolha das técnicas de recolha de dados 

(Batista et al., 2021). De acordo com Yin (2001) um estudo de caso resulta da análise de várias 

evidências, entre as quais a documentação, registos, entrevistas, observação de participante e 

artefactos físicos. Ainda segundo o autor, os estudos de caso podem ser causais exploratórios 

ou descritivos. A investigação é um estudo de caso exploratório, dado que se pretende que o 

investigador destaque os elementos que permitem diagnosticar um caso com perspetivas de 

generalização naturalística, possibilitando a descrição de um fenómeno dentro do seu contexto 

real. A análise documental será elaborada através do levantamento de documentação existente 

em arquivos na organização, assim como análise de relatórios de atividades, consulta do website 

oficial da unidade de análise e outras informações consideradas pertinentes para a investigação. 

Neste âmbito foram realizadas 32 entrevistas (Tabela 1) semiestruturadas em 6 clínicas médicas 

dentárias do grupo Santa Madalena, que formaram a nossa amostra de um total de 19, no 
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período em estudo, das quais 2 foram de caráter mais exploratório sobre a temática e desenho 

do estudo. 

 

Tabela 1 

Entrevistados 

 

3.3 ANÁLISE DOS DADOS 

 

Para se proceder à análise do conteúdo das entrevistas fez-se a sua transcrição para 

ficheiros Word a partir das gravações áudio, de forma direta sem recurso a qualquer software 

de transcrição, evitando-se correções à posteriori devido a eventuais omissões ou imprecisões 

que sempre ocorrem com a utilização de aplicações. Posteriormente procedeu-se à elaboração 

de tabelas de análise de conteúdo com recurso a unidades de registo: Escrita a nível semântico 

Entrevistados Função 
Data da 

entrevista 
Duração da entrevista 

E1 Diretor Geral 05/06/2023 50 min 

E2 Diretor Clínico 15/06/2023 41 min 

E3 Diretor Clínico 15/06/2023 43 min 

E4 Diretor Clínico 27/06/2023 44 min 

E5 Diretor Clínico 16/07/2023 39 min 

E6 Diretor Clínico 07/09/2023 40 min 

E7 Diretor Clínico 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 

E11 Médico 25/07/2023 43 min 

E12 Médico 25/06/2023 39 min 

E13 Médico 29/07/2023 40 min 

E14 Médico 29/07/2023 42 min 

E15 Médico 05/09/2023 39 min 

E16 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 

Marketing 

12/07/2023 54 min 
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e unidades de contexto: Segmento pergunta resposta. Na elaboração das tabelas teve-se, ainda 

em conta, as várias Categorias; Sub-categorias; Indicadores/Descrições; Frequências e 

Unidades de Registo. Quanto ao tratamento dos dados obtidos através das entrevistas, foi 

realizada uma análise de conteúdo de acordo com Bardin (1977). Quanto à análise documental, 

foram selecionados alguns documentos disponibilizados pelo departamento de marketing do 

grupo, Clínica Santa Madalena.  

 

4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS   

 

4.1 ANÁLISE DA ENTREVISTA AO DIRETOR GERAL  

 

A análise de conteúdo da entrevista realizada ao Diretor Geral do grupo, Clínica Santa 

Madalena revela um conjunto de informações cruciais sobre vários aspetos operacionais e de 

satisfação dos pacientes. A análise foi realizada com enfoque nas unidades semânticas de 

registo, delineadas como segmentos de pergunta-resposta, permitindo uma visão global dos 

assuntos abordados. 

Um dos principais desafios enfrentados por algumas Clínicas do grupo Santa Madalena 

diz respeito à estrutura física, destacando-se as limitações impostas pela dimensão e disposição 

física das instalações. O Diretor mencionou a falta de preparação das estruturas físicas, o que 

limita a capacidade de resposta a situações urgentes. Esta observação enfatiza a necessidade de 

adaptação e preparação das instalações para garantir uma resposta eficaz em momentos críticos: 

Temos dimensões e estruturas físicas que nem sempre estão preparadas para responder 

à capacidade de resposta em situações urgentes. (DG) 

No que respeita à qualidade do serviço prestado, os pacientes mostraram-se muito 

satisfeitos com os serviços oferecidos pelas clínicas: 

Os nossos pacientes estão muito satisfeitos com os diversos serviços prestados desde a 

receção aos atos médicos. (DG) 

A competência, a fiabilidade e a simpatia dos profissionais, desde os médicos até à 

equipa de receção, foram destacadas como fatores-chave para a elevada satisfação dos 

pacientes. Além disso, a satisfação dos pacientes é avaliada através de questionários específicos, 

permitindo uma compreensão mais aprofundada das suas perceções e experiências. 

Uma observação interessante foi a opinião do Diretor Geral sobre a capacidade dos 

pacientes para avaliarem corretamente a qualidade dos serviços prestados. Salientou as 
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perceções dos próprios pacientes, indicando que estes têm uma ideia clara e exata da qualidade 

dos serviços, desde a marcação de consultas até aos cuidados médicos: 

Acho que os nossos pacientes têm uma noção muito própria de avaliar corretamente a 

qualidade dos nossos serviços. (DG) 

A análise incidiu também sobre a equivalência entre a qualidade efetiva e a percebida 

pelos pacientes, revelando que, na opinião do entrevistado, não existe uma diferença 

significativa entre as duas. Isto sugere que os pacientes confiam na qualidade efetiva dos 

serviços, o que se reflete na sua perceção: 

Grande parte dos nossos clientes já se habituaram a confiar e a sentirem-se seguros 

nos nossos serviços. (DG) 

No âmbito do marketing interno, foi evidenciada a influência crucial do comportamento 

e atitude dos colaboradores na perceção de qualidade por parte dos pacientes. Estratégias de 

gestão, como o investimento em formação, eventos temáticos e convívio entre colaboradores, 

são promovidas com o propósito de garantir e melhorar a qualidade dos serviços prestados:  

O nosso objetivo é envolver todos os nossos colaboradores a frequentarem ações de 

formação e cursos de pós-graduações. (DG) 

Por fim, o Diretor Geral referiu a intenção dos responsáveis das clínicas investirem em 

novas estruturas e espaços, adaptando-os às necessidades e expetativas dos pacientes. Este 

investimento visa não só melhorar as infraestruturas, mas também elevar o nível de atendimento 

e de satisfação dos pacientes. 

Assim, a análise detalhada destes segmentos de entrevista permite uma compreensão 

ampla e aprofundada dos desafios enfrentados, bem como das estratégias e perceções 

relacionadas com a qualidade do serviço e a satisfação dos pacientes das Clínicas Santa 

Madalena. Na Figura 4, é possível observar, por meio de um número 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 

 
 

4.2 ANÁLISE DAS ENTREVISTAS AOS DIRETORES CLÍNICOS  

 

A análise detalhada da entrevista realizada aos Diretores Clínicos do grupo Clínica Santa 

Madalena revela uma série de desafios, estratégias e perceções cruciais relacionadas com a 

prestação de serviços médicos e a satisfação dos pacientes. Este estudo centrou-se em unidades 

semânticas de registo, delimitadas por segmentos de pergunta-resposta, proporcionando uma 

visão abrangente e estruturada das questões discutidas. 

Um dos principais desafios das clínicas são a manutenção de elevados níveis de 

satisfação dos pacientes, com vista à sua fidelização e captação de novos pacientes. Os diretores 

Clínicos sublinharam a importância de manter a qualidade dos serviços, desde a receção até ao 

procedimento médico, como forma de manter estes níveis de satisfação:  

 

Manter os níveis de satisfação dos nossos pacientes altos, com isso fidelizar e ao mesmo 

tempo captar mais primeiras vezes sempre com qualidade de serviço. DC Odivelas 

Continuar a servir bem os nossos pacientes desde o atendimento na receção até ao ato 

médico DC Conde Redondo 

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

Parque das Nações 

 

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

a manutenção da motivação do pessoal apontada como crucial. Além disso, foram mencionadas 



 
O Papel do Marketing na Gestão de Serviços de Saúde: o Caso do Grupo da Clínica Santa Madalena 

___________________________________________________________________________ 

 Rev. Gest. Soc. Ambient. | Miami | v.18.n.10 | p.1-43 | e08634 | 2024. 

 

21 

questões relacionadas com a dimensão e as estruturas físicas das clínicas, tais como espaços e 

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

 

Termos dificuldade em dar mos respostas aos pacientes porque só temos 4 gabinetes e 

em situações de urgência ainda é pior. O espaço na sala de espera também é reduzido 

DC Colombo  

(…) termos capacidade de resposta às urgências e espaços mais amplos. DC Alvalade 

 

No que diz respeito à qualidade do serviço prestado, os entrevistados sublinharam a 

satisfação geral dos pacientes, salientando que os clientes estão satisfeitos em todas as áreas e 

regressam frequentemente para utilizar os serviços.  

 

Os nossos inquéritos de satisfação demonstram que estão satisfeitos com a qualidade 

de serviço prestado em todas as áreas envolvidas. DC Odivelas  

Sim. A qualidade das instalações e serviço que prestamos ao paciente é acima da média 

(…) DC Loures 

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

Estão porque voltam a procurar os nossos serviços e agradecem muito DC Parque das 

Nações 

 

A qualidade das instalações, a competência dos profissionais e a simpatia dos 

funcionários foram identificados como fatores determinantes para esta satisfação. A avaliação 

dos serviços prestados, efetuada através de inquéritos de satisfação, revelou níveis positivos de 

feedback dos pacientes. No entanto, os Diretores Clínicos reconheceram também a 

subjetividade destas avaliações, salientando que as emoções dos pacientes podem influenciar 

as suas perceções e avaliações: 

 

Os nossos inquéritos de satisfação demonstram que estão satisfeitos com a qualidade 

de serviço prestado em todas as áreas envolvidas. DC Odivelas  

São efetuados questionários anónimos que avaliam a qualidade dos serviços. DC 

Loures. 

 Como já referi, os nossos inquéritos de satisfação são um instrumento de avaliação da 

qualidade dos nossos serviços (…) DC Colombo  

(…) pacientes mais recentes têm por vezes expetativas muito subjetivas. DC Colombo  

Nem sempre há da parte dos pacientes uma perceção exata da qualidade, da dedicação 

e competência dos médicos e de outros colaboradores. DC Alvalade  

Não lhe sei dizer exatamente, porque depende de cada paciente DC Parque das Nações 

 

No contexto do marketing interno, foi destacada a influência 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 são 

fundamentais para influenciar o que pensam os nossos pacientes e isso reflete-se ao 

nível da qualidade de atendimento. DC Odivelas  

(…) se há algum colaborador que diz ou faz algo positivo ou negativo pode conduzir a 

consulta situação 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 gestão da motivação e do empenho, incluindo a comunicação eficaz, 

a formação e o envolvimento na tomada de decisões, foram identificadas como importantes 

para manter uma equipa coesa e produtiva. 

 

Falamos uns com os outros. Desde a receção até ao atendimento médico. DC Odivelas. 

Dialogarmos com os nossos colaboradores e envolvê-los em questões que no dia a dia 

possam ter corrido menos. DC Conde Redondo 

Mas temos uma política interna ao nível de várias formações. DC Odivelas 

Também somos motivados a frequentar ações de formação curta e pós-graduações mais 

especializadas DC Alvalade  

Sentimo-nos envolvidos e estamos a par do que se passa ao nível das decisões e 

informações da nossa gestora.  DC Colombo 

Existe também da parte da gestão e da direção reuniões e outros contactos com os seus 

colaboradores e isso é muito bom. DC Alvalade   

 

A conclusão da entrevista evidenciou a importância do estado emocional dos 

profissionais de saúde, da pontualidade no atendimento, da relação médico-paciente, da 

dinamização das redes sociais e da união da equipa como fatores determinantes para a eficácia 

e satisfação em ambiente clínico. 

Esta análise permite compreender de forma abrangente as preocupações, estratégias e 

perceções dos seis Diretores Clínicos, evidenciando áreas de enfoque e desafios a considerar 

para que os serviços prestados melhorem continuamente. Na Figura 5 encontra-se a nuvem de 

palavras referente à análise realizada aos diretores clínicos das CSM. 
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Figura 5 

Nuvem de palavras – Entrevista ao Diretor Clínicos - CSM 

 
 

4.3 ANÁLISE DAS ENTREVISTAS AOS MÉDICOS  

 

A análise de conteúdo efetuada a partir das entrevistas realizadas aos médicos da Clínica 

Santa Madalena revela um conjunto de desafios e aspetos positivos que têm um impacto 

significativo na prestação de serviços médicos. Esta investigação, centrada numa abordagem 

de análise de conteúdo, evidenciou um conjunto de unidades de registo que refletem áreas 

críticas e pontos fortes do ambiente clínico. 

A escassez de Recursos Humanos emergiu como um desafio central, sobretudo na falta 

de assistentes, o que tende a influenciar diretamente o funcionamento diário.  

Maior desfio é trabalhar algumas vezes sem assistente. M1 Odivelas 

Este cenário foi corroborado por médicos das diferentes clínicas, apontando para a 

necessidade premente de recursos adicionais para fazer face à crescente procura, nomeadamente 

em emergências. Além disso, a limitação do espaço físico se apresenta como um fator 

desafiador, afetando não só a capacidade de atendimento, mas também a agilidade na resposta 

às necessidades emergentes dos pacientes: 

 

Mais espaço – gabinetes. M 2 Odivelas  

Capacidade de resposta porque só temos 4 gabinetes e, por vezes não são suficientes. 

M1 Colombo  

A capacidade de resposta a muitos pacientes em situações de urgência é um grande 

desafio que temos pela frente porque temos poucos gabinetes. M2 Colombo 
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No domínio da comunicação e da educação, surgiu a complexidade de transmitir a 

importância dos cuidados de saúde oral aos pacientes. A dificuldade em sensibilizar e educar 

eficazmente os pacientes para esta importância demonstra a necessidade de melhoria nesta área, 

realçando a importância de uma comunicação clara e acessível na interação médico-paciente. 

Por sua vez, a elevada procura de serviços leva a dificuldades na resposta rápida e 

eficiente às solicitações dos pacientes. Este cenário é agravado pelas elevadas expectativas e 

exigências, por vezes despropositadas, dos doentes, constituindo um desafio adicional na 

prestação de cuidados médicos: 

 

Dar respostas rápidas em relação ao aumento da procura. M2 Loures  

A capacidade de resposta a muitos pacientes em situações de urgência e os horários 

dos pacientes que chegam atrasados às consultas. M2 Alvalade  

Capacidade de resposta / Disponibilidade de agenda. M1 Conde Redondo  

Conseguirmos atender os nossos pacientes, principalmente em situações e urgência. M2 

Conde Redondo 

 

Apesar destes desafios, verificou-se uma satisfação generalizada dos pacientes  com os 

serviços prestados nas Clínicas Santa Madalena. A fidelização dos pacientes , expressa através 

de regressos frequentes e recomendações a terceiros, evidencia a qualidade percebida dos 

cuidados prestados, sublinhando a importância das relações interpessoais, da eficácia dos 

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

 

Em geral sim, pois há um grande esforço de equipa para tal. M1 Odivelas  

Estão satisfeitos por gostam dos nossos serviços. M2 Odivelas  

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

Estão, 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 às consultas porque se sentiram bem tratados. M1 Alvalade  

Sim, voltam porque têm boas equipas médicas. M2 Alvalade  

Sim, bata vê-los felizes. M2 Conde Redondo  

(…) penso que, no geral, ficam satisfeitos com o nosso serviço. M1 Parque das Nações 

 

A avaliação dos serviços, realizada através de comunicação direta, inquéritos de 

satisfação e comentários positivos, fornece um feedback valioso sobre a qualidade percebida 

dos serviços médicos: 

 

A maior parte dizem-nos no final quando já foram atendidos que ficaram muito 

satisfeitos. M1 Odivelas  
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É difícil de responder, mas acho que sim até pela forma como se manifestam durante e 

após os tratamentos. M1 Colombo 

Muitos deles dizem nos diretamente que gostaram muito. M2 Colombo 

 

No entanto, é importante notar que as expetativas excessivas dos pacientes podem por 

vezes, distorcer esta avaliação, salientando a necessidade de gerir eficazmente estas expetativas 

para garantir uma avaliação mais justa e realista dos serviços oferecidos. 

Com o objetivo de melhorar a prestação de serviços e a gestão interna, sugere-se 

vivamente que se invista continuamente na formação, na melhoria da comunicação interna, em 

atividades de integração das equipas e na atualização tecnológica. Estes elementos contribuem 

para a criação de um ambiente mais eficiente, reforçando a capacidade da equipa médica para 

oferecer serviços de qualidade e proporcionar uma experiência positiva aos pacientes:  

 

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

(…) o facto de estarmos constantemente envolvidos nas questões ao nível da gestão da 

clínica. M2 Loures  

(…) estarmos envolvidos nas questões ao nível da gestão da clínica. M2 Alvalade  

Formações internas. M1 Conde Redondo  

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

das Nações 

(…) está a proporcionar melhores condições a nível de espaço. M1 Loures  

(…) todos meses temos reuniões com a nossa gestora da clínica 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 clínico que nos motiva imenso, que se preocupa connosco, que nos 

ajuda muito. M1 Alvalade  

Formações internas e uma boa comunicação por vezes atá informal. M1 Conde 

Redondo  

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

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

As condições de trabalho/equipamento que nos são dados o que possibilita fazer 

trabalhos diferenciados. M1 Parque das Nações 

 

Em resumo, esta análise de conteúdo fornece uma visão detalhada das áreas que 

necessitam de ser melhoradas e dos pontos fortes existentes nas Clínicas Santa Madalena. Esta 

informação fornece uma base sólida para orientar estratégias futuras destinadas a melhorar a 

qualidade dos serviços, a satisfação dos pacientes e a reforçar a eficácia operacional das 

clínicas. Na Figura 6 encontra-se a nuvem com as palavras mais repetidas pelos médicos das 

clínicas CSM. 
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Figura 6 

Nuvem de palavras – Entrevista aos Médicos - CSM 

 

 

4.4 ANÁLISE DAS ENTREVISTAS AOS RECECIONISTAS  

 

A análise de conteúdo realizada a partir das entrevistas realizadas com as rececionistas 

das Clínicas Santa Madalena revela uma variedade de desafios e aspetos positivos que 

influenciam diretamente a dinâmica de funcionamento e a perceção dos pacientes sobre os 

serviços médicos oferecidos. Esta abordagem, baseada na análise de conteúdo com segmentos 

de perguntas e respostas, permitiu identificar diferentes categorias e subcategorias que refletem 

as experiências e perspetivas das rececionistas no contexto clínico. 

Os desafios enfrentados pelas Clínicas Santa Madalena são diversos e incluem questões 

relacionadas com a marcação de consultas, gestão de marcações, reclamações dos pacientes e 

satisfação geral dos pacientes:  

 

Atualmente, devido à rotatividade do corpo clínico, deparamo-nos com o 

descontentamento dos pacientes com as alterações das datas/horários das consultas. R 

Odivelas  

Agendamentos de consultas (devido à dimensão da clínica). R Loures 

Gerir reclamações porque a sala de espera e aqui no atendimento há pouco espaço. R 

Parque das Nações 

Como rececionista tenho dificuldade em gerir algumas marcações urgentes porque 

temos poucos gabinetes. R Colombo 

Em contexto de receção é difícil gerir as agendas dos doutores. R Alvalade 
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Pacientes muito exigentes. Rotatividade de médicos. Desmarcações de consultas. R 

Conde Redondo 

 

A rotatividade dos médicos e os cancelamentos de consultas contribuem para a 

insatisfação dos pacientes, sobretudo no que respeita às frequentes alterações de datas e 

horários. A dificuldade de gerir as agendas dos médicos devido à dimensão de algumas clínicas 

é também um desafio, afetando a gestão das consultas e a satisfação das necessidades urgentes. 

A qualidade do serviço prestado é percecionada de forma positiva pelos pacientes, como 

o comprova o aumento da procura e a fidelização dos pacientes antigos. A satisfação dos 

pacientes está intrinsecamente ligada à simpatia, à eficácia e à rapidez dos rececionistas, bem 

como à qualidade do serviço médico prestado. 

 

Os novos pacientes (1x) também têm 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 Nações  

E os pacientes que nos acompanham há anos estão “fidelizados”, o que demonstra o 

bom trabalho que, juntos, temos feito. R Odivelas 

 

A avaliação dos serviços pelos pacientes é feita através de inquéritos de satisfação e da 

comunicação direta com os rececionistas, influenciando a perceção da qualidade dos cuidados 

e das consultas médicas: 

 

Através dos nossos inquéritos de satisfação, dizem que gostaram muito dos nossos 

serviços. R Colombo  

Ao balcão, dizem-nos que gostaram dos nossos serviços e depois muitos pedem-nos os 

inquéritos de satisfação. R Alvalade 

Muitos à saída dizem-me que foram muito bem atendidos pelo médico. R Colombo   

 

No entanto, existe uma discrepância entre a qualidade real dos serviços e a perceção dos 

pacientes, que é frequentemente influenciada pelo objetivo da consulta e pelas dificuldades 

enfrentadas, como a pequena sala de espera e os problemas fora da área de receção: 

 

Sim e não. 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 possível. R 

Colombo  

Alguma insatisfação relativa ao tempo de espera para conseguir marcar consulta. R. 

Conde Redondo  
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Ao nível da receção temos pouco espaço e alguns pacientes sentem impacientes por 

estarem em pé. R Colombo 

 

O marketing interno desempenha um papel crucial na gestão da motivação e do 

empenhamento dos trabalhadores, sendo influenciado pela atitude e pelo comportamento dos 

rececionistas. A necessidade de melhorias salariais, a promoção da formação e condições de 

trabalho adequadas são aspetos referidos pelos rececionistas como importantes para o seu 

desempenho e satisfação no local de trabalho: 

 

Sinceramente, a empresa em si devia preocupar-se mais com esse fator, pois na verdade 

o motor somos nós. Não considero que sejamos devidamente recompensados 

monetariamente pelo árduo trabalho que desempenhamos todos os dias. R Odivelas  

A nível de clínica, promovemos alguns convívios pós-laboral; há sempre alguém que 

traz um bolo, umas bolachas para a copa. No geral, o bom ambiente ajuda nesse 

sentido. R Odivelas  

Está a melhorar as nossas instalações e a proporcionarmos melhores condições de 

trabalho e também o facto de termos formação na área do atendimento. R Loures 

 Promove ações de formação ao nível do atendimento. R Colombo  

Está a melhorar as nossas instalações e a proporcionarmos melhores condições de 

trabalho e também o facto de termos formação na área do atendimento. R Loures 

 

Por último, é sublinhada a importância de ouvir mais os trabalhadores, reconhecendo 

que a perspetiva interna pode contribuir significativamente para uma compreensão mais 

pormenorizada e enriquecedora do funcionamento das clínicas. 

Esta análise pormenorizada fornece informações valiosas para orientar estratégias 

futuras destinadas a melhorar o serviço, a gestão das consultas e a satisfação dos pacientes nas 

clínicas Santa Madalena. Passa-se a apresentar a nuvem de palavras relativamente à análise das 

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

 

Figura 7 

Nuvem de palavras – Entrevista a Rececionistas - CSM 
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4.5 ANÁLISE DAS ENTREVISTAS AOS GESTORES  

 

A análise detalhada das entrevistas realizadas com os gestores revela uma série de 

desafios fundamentais enfrentados pelas Clínicas Santa Madalena. O principal deles é manter 

a motivação do pessoal, um aspeto crucial para o sucesso operacional e a qualidade dos serviços 

prestados. As reações dos pacientes sublinharam a necessidade de satisfazer as suas expetativas, 

salientando a importância de satisfazer tanto as necessidades clínicas como as expetativas 

pessoais dos pacientes: 

 

Os principais desafios com que nos deparamos no nosso dia a dia são, conseguir ir ao 

encontro das expectativas dos nossos pacientes. G Odivelas  

Os principais desafios têm que ver com a satisfação quer dos pacientes quer dos 

colaboradores. G Parque das Nações 

(…) manter a equipa motivada com as adversidades que vão 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 horários para o pessoal não clínico e as limitações físicas 

do espaço nalgumas clínicas foram identificadas como áreas de desafio. A gestão eficaz destes 

elementos é essencial para a eficiência operacional e a satisfação dos pacientes: 

 

Flexibilidade de horários em relação à equipa não clínica. G Loures 

Na nossa Clínica o principal desafio é termos mais gabinetes. Temos muita procura e 

em determinados momentos não temos capacidade de resposta. G Colombo 

 

Quanto à qualidade do serviço oferecido, a satisfação global dos pacientes foi avaliada 

positivamente, com destaque para a transparência na prestação de serviços e a atenção prestada 

às expetativas dos pacientes. No entanto, verificaram-se algumas discrepâncias entre a perceção 

do paciente e a realidade dos tratamentos, o que realça a importância de uma comunicação clara 

e eficaz sobre os procedimentos efetuados: 

 

Na minha opinião, acredito que sim. De uma forma geral, os nossos pacientes ficam 

satisfeitos com os tratamentos realizados e com o nosso atendimento (médico, 

assistência e receção). G Odivelas  

Em geral estão muito satisfeitos. G Alvalade 

 

A correta avaliação da satisfação dos pacientes foi também um tema em discussão, 

sobretudo no que diz respeito ao desconhecimento dos pacientes s sobre o trabalho envolvido 
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nos processos clínicos. Este aspeto influencia diretamente a perceção e avaliação dos serviços 

prestados. 

A gestão da motivação e do envolvimento dos colaboradores foi considerada uma parte 

fundamental do sucesso da clínica. Estratégias como a oferta de formação, a partilha do 

feedback dos pacientes e a promoção de um ambiente de trabalho equilibrado foram 

mencionadas como iniciativas para aumentar a motivação e a eficiência do pessoal: 

 

Partilho com a equipa as respostas nos nossos pacientes ao inquérito de satisfação e 

como estão a fazer um ótimo trabalho. G Odivelas 

Questiono se pretendem ter formações em alguma área, que não se sintam tão 

confortáveis. G Odivelas  

(…) acesso a várias formações. G Loures 

Tentamos envolvê-los em ações de formação técnica. G Colombo  

O acesso a ações de formação e a ambientes de convívios fazem também aumentar a 

nossa motivação e termos um bom desempenho. G Alvalade 

(…) conhecerem as decisões ao nível da gestão e também estarem informados do que 

se passa na nossa clínica. G Colombo  

(…) estarmos todos informados das situações mais complicadas que possam surgir. G 

Alvalade  

(…) Estando sempre presente para atender as suas questões da vida pessoal, por 

exemplo. G Conde Redondo  

 

Por último, as conclusões das entrevistas destacaram a importância de oferecer boas 

condições físicas, investir em tecnologia de ponta e assegurar um equilíbrio saudável entre a 

vida profissional e pessoal dos colaboradores. Estes aspetos foram reconhecidos como 

essenciais para assegurar o bom funcionamento das clínicas e a satisfação dos pacientes e do 

pessoal. 

Esta análise aprofundada oferece uma visão abrangente dos desafios enfrentados pelas 

Clínicas Santa Madalena, bem como fornece informações valiosas para melhorar a qualidade 

dos serviços e o ambiente de trabalho nas clínicas. Na Figura 8 é possível observar a nuvem de 

palavras decorrente da análise das entrevistas aos gestores da CSM. 
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Figura 8 

Nuvem de palavras – Entrevista a Gestores - CSM 

 

 

4.6 ANÁLISE DA ENTREVISTA À DIRETORA DE MARKETING  

 

Durante a entrevista com a Diretora de Marketing das Clínicas Santa Madalena, foram 

identificados vários desafios e aspetos relevantes para a qualidade dos serviços oferecidos pelas 

clínicas.  

Um dos principais desafios abordados foi a limitação do espaço físico de algumas 

clínicas para atender os casos urgentes, o que pode ter impacto na resposta rápida a situações 

críticas: 

Temos dimensões e estruturas físicas que nem sempre estão preparadas para responder 

à capacidade de resposta em situações urgentes. Mrk 

No que respeita à qualidade do serviço, foi salientada a satisfação global dos pacientes, 

com um baixo número de reclamações. Este resultado positivo foi atribuído ao bom 

atendimento na receção e à confiança estabelecida entre os pacientes e os médicos, o que 

também se refletiu nos inquéritos de satisfação: 

 

(…) às reclamações que são muito poucas na medida em que agimos sempre que 

possível por irmos ao encontro das necessidades e expetativas dos pacientes. Mrk 

Ao nível do atendimento nas receções, temos tido bons comentários pela simpatia e 

encaminhamento dos pacientes às consultas. Mrk  
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(…) e dentro dos gabinetes sentem se confiantes porque muitos deles já conhecem os 

médicos. Mrk 

 

A correta avaliação dos serviços prestados pelos pacientes foi evidenciada pela 

consistência na demonstração de satisfação. O feedback direto dos pacientes foi também 

referido como um meio de reconhecimento gratificante, refletindo a influência do 

comportamento e da atitude dos colaboradores na satisfação dos pacientes: 

 

(…) dizem que foram muito bem atendidos e também já tem acontecido haver clientes 

que levam uns agrados aos médicos e rececionistas. É um reconhecimento que para nós 

é muito gratificante. Mrk  

Sim, sim isso é uma realidade e por essa razão o nosso objetivo é proporcionar aos 

nossos colaboradores ações de formação, de sensibilização. Mrk 

 

A gestão da motivação e do empenho dos colaboradores foi abordada através de 

estratégias como a formação interna, a flexibilidade de horários e a implementação de um 

sistema de comunicação interna, com o objetivo de assegurar a permanência dos colaboradores 

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

 

No plano de atividade incluímos sempre diversas ações de formação interna de curta e 

média duração para todos os colaboradores. Mrk  

Tentamos através dos responsáveis pela gestão das nossas clínicas assegurar horários 

flexíveis e por turnos com o objetivo de termos colaboradores permanentes. Mrk  

Criamos também um sistema interno de comunicação através de uma rede móvel direta 

com a área de marketing e por isso estamos sempre envolvidos no dia adia no que se 

passa nas clínicas. Mrk 

 

Por fim, foi destacada a importância dos protocolos estabelecidos com diversas 

instituições como forma de alargar o alcance das clínicas, oferecendo descontos em tratamentos 

e estabelecendo parcerias estratégicas para ações de sensibilização e informação sobre saúde 

oral. 

Estes resultados da análise refletem não só os desafios enfrentados pelas Clínicas Santa 

Madalena, mas também as estratégias adotadas para garantir a qualidade dos serviços prestados, 

a satisfação dos pacientes e a motivação dos colaboradores de acordo com a Figura 9, referente 

à entrevista realizada à diretora de marketing das CSM. 

 

  



 
O Papel do Marketing na Gestão de Serviços de Saúde: o Caso do Grupo da Clínica Santa Madalena 

___________________________________________________________________________ 

 Rev. Gest. Soc. Ambient. | Miami | v.18.n.10 | p.1-43 | e08634 | 2024. 

 

33 

Figura 9 

Nuvem de palavras – Entrevista à Diretora de Marketing - CSM 

 

 

4.7 SÍNTESE DA DISCUSSÃO 

 

Feita a análise e discussão dos resultados nos pontos anteriores, o objetivo desta é 

confrontar os resultados obtidos com a literatura da área cuja revisão se encontra na secção 2. 

Em concreto, pretende-se: 

- Identificar os resultados que, de alguma forma, já eram sugeridos pela literatura existente; 

- Salientar o que não se encontrou e que seria de esperar, dada a literatura; 

- Realçar o que se descobriu de novo e que, portanto, ainda não 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 

Discussão dos resultados 
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5 CONCLUSÃO  

 

Este estudo exploratório destaca o papel crucial do marketing interno na gestão de 

qualidade dos serviços em seis clínicas do grupo Santa Madalena, especializadas em medicina 

dentária. Focando em dimensões como a motivação e integração dos colaboradores, o estudo 

mostra como essas práticas influenciam diretamente a retenção de funcionários e a qualidade 

percebida pelos pacientes. A motivação dos colaboradores revelou-se essencial para elevar os 

padrões de qualidade e satisfação dos pacientes. Uma equipe motivada e integrada promoveu 

uma prestação de cuidados de saúde de alta qualidade, resultando em um volume de faturação 

superior a 42 milhões de euros em 2023. Além disso, as iniciativas internas das clínicas, mesmo 

que não explicitamente confirmadas, contribuíram para a retenção de colaboradores, criando 

uma cultura de trabalho positiva que impactou a qualidade do serviço. 

As entrevistas também destacaram o papel fundamental das dimensões de qualidade na 

perceção dos serviços, como fiabilidade, capacidade de resposta, confiança, cortesia e 

competência. Esses fatores foram essenciais para a construção da reputação das clínicas, 

embora desafios como a gestão da capacidade de resposta em locais movimentados tenham sido 

identificados. Ainda assim, a dedicação dos colaboradores em manter altos padrões de serviço 

garantiu uma perceção positiva da qualidade, mesmo diante de limitações operacionais. 

Em conclusão, o estudo alcançou os quatro objetivos estabelecidos, conforme detalhado 

a seguir: 

1. Identificação de Práticas de Marketing Interno: Diversas práticas de marketing 

interno foram identificadas no grupo CSM, como campanhas de informação, promoção 

de saúde preventiva, e uso de redes sociais. Estratégias como programas de fidelização, 

feedback ativo dos pacientes, parcerias locais e o bem-estar dos colaboradores também 

influenciaram positivamente a perceção da qualidade dos serviços; 

2. Compreensão do Papel do Marketing Interno: O marketing interno desempenhou um 

papel crucial na motivação, integração e retenção dos colaboradores, resultando em 

serviços de saúde de maior qualidade. Isso fortaleceu a cultura organizacional e 

aumentou a reputação e fidelidade dos pacientes nas Clínicas Santa Madalena; 

3. Identificação dos Fatores Críticos de Sucesso: A motivação dos colaboradores, 

integração das equipes e retenção de recursos humanos foram fatores críticos que 

elevaram a qualidade dos serviços prestados. A dedicação dos profissionais e uma 

cultura organizacional exigente contribuíram para serviços de excelência; 
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4. Análise das Dimensões da Qualidade dos Serviços: O marketing interno influenciou 

positivamente a perceção da qualidade dos serviços pelos pacientes. Fatores como 

fiabilidade, confiança, cortesia, competência e inovação tecnológica moldaram 

positivamente essa perceção, reforçando a reputação das clínicas e a lealdade dos 

pacientes. 

 

6 LIMITAÇÕES DO ESTUDO 

 

Este estudo aprofundou as dimensões do marketing interno e a qualidade dos serviços 

prestados em seis clínicas privadas de cuidados de saúde em medicina dentária do grupo CSM, 

mas apresenta algumas limitações. A metodologia qualitativa baseada em um estudo de caso, 

embora adequada, limita a generalização dos resultados. As entrevistas, embora esclarecedoras, 

poderiam ter sido mais aprofundadas, e o uso de métodos quantitativos poderia ter fornecido 

dados estatísticos que reforçassem as descobertas qualitativas.  

Outra limitação refere-se à sensibilidade dos entrevistados ao discutir práticas de 

marketing interno e qualidade dos serviços, o que pode ter gerado desconforto. Além disso, o 

foco predominantemente nas perspetivas do pessoal clínico deixou de lado a visão direta dos 

pacientes, o que poderia ter fornecido uma compreensão mais completa da perceção da 

qualidade do serviço. Há também a possibilidade de viés ou subjetividade nas entrevistas, 

influenciando os resultados. Considerando que o estudo se concentrou em seis clínicas de um 

total de 19 do grupo CSM, as conclusões podem não ser aplicáveis a todos os contextos de 

cuidados de saúde, uma vez que fatores como tamanho, localização e demografia dos pacientes 

podem impactar a dinâmica do marketing interno e a perceção da qualidade. Em resumo, 

embora o estudo traga insights valiosos, o uso de medidas quantitativas e uma amostra mais 

diversificada poderiam ampliar o alcance e a aplicabilidade dos resultados, permitindo 

conclusões mais robustas e recomendações mais práticas para a gestão da qualidade nos 

cuidados de saúde oral. 

 

7 SUGESTÕES DE INVESTIGAÇÕES FUTURAS  

 

Para além das limitações apontadas, podemos concluir que a investigação realizada até 

ao momento permitiu uma visão aprofundada das dimensões fundamentais do marketing 

interno no contexto de seis clínicas de saúde, salientando a sua considerável influência na 

perceção da qualidade do serviço. No entanto, no sentido de alargar e enriquecer a compreensão 
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desta complexa interação, são delineadas várias oportunidades e direções para investigações 

futuras, visando ultrapassar as limitações identificadas e explorar áreas ainda não investigadas. 

Apesar dos valiosos conhecimentos fornecidos pelas entrevistas realizadas, há espaço para uma 

abordagem mais estruturada e pormenorizada. A utilização de protocolos de entrevista mais 

abrangentes, orientados para aspetos específicos do marketing interno, tais como a motivação 

dos trabalhadores, as estratégias de integração e as iniciativas de retenção, poderiam revelar 

nuances e perceções mais subtis, enriquecendo a compreensão do tema. Esta abordagem 

combinada reforçaria a força e a amplitude das conclusões, proporcionando uma avaliação mais 

sólida da relação entre as estratégias de marketing interno e os resultados da qualidade do 

serviço. 

Um outro aspeto a explorar em estudos subsequentes, seria a inclusão de outras técnicas 

de recolha de dados, através de inquéritos por questionários sobre outras perspetivas dos 

pacientes e que poderiam fornecer informações valiosas sobre a forma como as práticas de 

marketing interno se traduzem na perceção da qualidade dos serviços pelo público externo. 

Finalmente, para melhorar a nossa compreensão das interações entre as estratégias de marketing 

interno e a qualidade percebida dos serviços de saúde, as investigações futuras poderão adotar 

uma abordagem multidimensional, nomeadamente incorporar métodos qualitativos e 

quantitativos, contemplando múltiplas perspetivas e considerando diferentes contextos.  
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