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Resumo

Os servigos de saide sdo peculiares e sensiveis, pois a satide é um bem vital, muitissimo valorizado. Assim, a disponibilidade para
abdicar de cuidados de satide, ou trocar facilmente pelo servigo mais barato, ndo é de todo evidente (Kay, 2007). Trata-se de um
contexto que lida com clientes “especiais”, visto que estes recorrem aos cuidados de saide com uma mistura de doenga,
vulnerabilidade, receio e incerteza, abdicam das suas liberdades quando hospitalizados, precisam do servico, mas ndo o desejam,
renunciam a privacidade e precisam, muitas vezes desesperadamente, de confiar nos profissionais de satde (Berry & Seltman,
2008). A partir da literatura de marketing de servicos e do modelo Services Marketing Triangle (Gronroos, 1990; Kotler, 1994;
Brown & Bitner, 2006), explora-se o papel determinante do marketing interno e da interagio entre pessoas, nomeadamente entre
colaboradores/prestadores e clientes/doentes. Existem algumas evidéncias empiricas sobre a importancia do marketing interno
na qualidade dos cuidados de saide prestados (e.g. Azédo & Alves, 2013; Tsai & Tang, 2008; Fortenberry & McGoldrick, 2015), no
entanto, poder-se-a afirmar que a literatura é ainda escassa. Este trabalho pretende precisamente contribuir com uma abordagem
mais explicita ao marketing interno e ao papel das pessoas, utilizando também, como suporte tedrico, a gestdo de evidéncias (Berry
& Bendapudi, 2003) e o seu impacto na demostragido de competéncia dos profissionais e técnicos de saude, na criacdo de confianga
e na superacio das expectativas dos clientes.
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Abstract

Health care services are both peculiar and sensitive, as health is a vital and highly valued asset. Therefore, the willingness to forgo
medical care or to simply opt for the cheapest service is far from evident (Kay, 2007). This is a context that deals with “special”
clients, as patients seek medical care with a mixture of illness, vulnerability, fear, and uncertainty. They relinquish their freedoms
when hospitalised, need the service but do not desire it, give up their privacy, and often need—desperately—to trust health
professionals (Berry & Seltman, 2008). Drawing on the service marketing literature and the Services Marketing Triangle model
(Gronroos, 1990; Kotler, 1994; Brown & Bitner, 2006), this study explores the critical role of internal marketing and interpersonal
interaction, particularly between staff/providers and clients/patients. While there is some empirical evidence regarding the
importance of internal marketing in the quality of health care provision (e.g., Azédo & Alves, 2013; Tsai & Tang, 2008; Fortenberry
& McGoldrick, 2015), the literature on the subject remains relatively scarce. This study aims to contribute with a more explicit
approach to internal marketing and the role of people, also using the concept of evidence management (Berry & Bendapudi, 2003)
as a theoretical framework, and its impact on demonstrating the competence of health professionals and technicians, building
trust, and exceeding patient expectations.
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1. INTRODUCAO

O presente paper inicia-se com uma contextualizacao acerca da ligacdo entre Marketing, Recursos Humanos e
Operacgoes, sendo que o paradigma dita uma separacido de funcées menos evidente pela tendéncia de valorizar
pessoas e relacionamentos (Giannakis, Harker & Baum, 2015), em que a criacao de valor recai nas interacdes
estabelecidas (Gronroos, 1979 & 2011), o que atribui desafios as areas de gestdo por necessidade de
alinhamento funcional (Rafiq & Ahmed, 2010; Batt, 2007; Giannakis, Harker & Baum, 2015).

Posteriormente, retratando o Marketing nos Servicos de Sadde, a prestacdo de cuidados é sensivel por
diversas condicionantes e fatores associados (Kay, 2007; Berry & Seltman, 2008; Valley, 2008; Berry &
Bendapudi, 2003), em que o conceito de trade-off ndo é particularmente aceitavel pelos clientes (Kay, 2007;
Kotler, Shalowitz & Stevens, 2008), o que implica desenvolver a comunicacdo e proposta de valor
considerando os mesmos fatores (Lovelock & Wirtz, 2010; Kay, 2007; Kotler, Shalowitz & Stevens, 2008).

Seguidamente, a importancia do Triangulo de Marketing de Servicos nos Servicos de Saude desenvolve o
modelo (Yadav & Dabhade, 2013; Gronroos, 1990; Kotler, 1994; Brown & Bitner, 2006; Fisk, 2008), explicando
a relevancia de tornar a ferramenta parte integrante da gestdo estratégica por considerar as dimensdes e
componentes resultantes de interacdes ao revelar que o Marketing Interativo é condicionado pela construcdo
de estruturas benéficas no Marketing Interno em relacao as expectativas do cliente (Yadav & Dabhade, 2013;
Fortenberry Jr. & McGoldrick, 2015).

Portanto, no Marketing Interno nos Servicos de Satide verifica-se que investir em recursos humanos pode ter
resultado no desempenho do servico (Batt, 2007) e que as praticas internas para motivar condutas para
atingir objetivos organizacionais podem ser diversas (Berry & Seltman, 2008).

Desta forma, o Fator humano na Gestdo de Pessoas no Marketing dos Servigos de Satude é revelante, visto que
tem uma vasta influéncia na percecdo de confianca (Youngson, 2008) ao oferecer evidéncias coerentes da
imagem da organiza¢do (Berry & Bendapudi, 2003). Através de uma analise e reflexdo tedrica baseada na
literatura, este trabalho pretende contribuir com uma abordagem mais explicita ao marketing interno e ao
papel das pessoas no contexto peculiar e especial do marketing dos cuidados de satde.

2. ALIGACAO ENTRE MARKETING, RECURSOS HUMANOS E OPERACOES

A realidade evolutiva nas matérias de gestao assume uma complexidade sustentada pela alteragdo de fatores
que afetam a configuracdo das estruturas internas funcionais, nomeadamente Marketing, Recursos Humanos
e Operagdes, outrora ponderadas isoladamente. Este paradigma, suportado pela literatura subsequente,
indica uma distingdo ténue entre as fun¢des de cada, baseada no novo papel atribuido aos funcionarios
organizacionais.

Ao verificar-se a valorizacdo de pessoas e relacionamentos em detrimento do foco em apenas produtos
(Giannakis, Harker & Baum, 2015), existe um estabelecimento de interacdes para a criacdo de valor (Grénroos,
1979 & 2011), sendo que a operacionalizacao de transacdes por contacto com o cliente, servicos interativos,
cria desafios para o Marketing, devido ao papel que os consumidores desempenham nos servigos pela sua
natureza, e para os Recursos Humanos, devido ao fator determinante de percecdo da marca ser, de facto, as
pessoas (Batt, 2007; Giannakis, Harker & Baum, 2015; Lovelock & Wirtz, 2010).

Este crescente envolvimento relacional nos negocios, sustentado pela literatura, revela que os funcionarios
contribuem para atingir os objetivos organizacionais lucrativos e de competitividade no mercado (Heskett,
2002; Heskett, Sasser, & Schlesinger, 1997; Yee, Yeung, & Cheng, 2011 as cited in Giannakis, Harker & Baum,
2015).

Portanto, o Marketing Interno é considerado um vinculo entre diversas dreas anteriormente segregadas de
gestao (Varey & Lewis, 1999 as cited in Giannakis, Harker & Baum, 2015), como Grénroos (1979) anteviu ao
declarar que a atuac¢do e importancia empresarial da fungao de Marketing em servigos seria amplificada, sendo
que o alinhamento das areas funcionais proporciona potencial para vantagem competitiva pela pertinéncia da
qualidade relacional para uma gestdo articulada (Giannakis, Harker & Baum, 2015).
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Nesta linha de pensamento, Berry (1984, p.272) define o Marketing Interno com base na perspetiva de que
“os funciondrios sejam vistos como clientes internos, os empregos como produtos internos que satisfazem
necessidades e desejos dos consumidores internos enquanto tratam de objetivos organizacionais”; sendo que a
dedicacdo e confian¢a decorre da percecao de que a entidade é cumpridora da promessa feita com estes
(Whitener, 2001 as cited in Giannakis, Harker & Baum, 2015).

Porém, ha especificidades que diferenciam clientes internos dos clientes propriamente ditos, nomeadamente,
pela limitada preferéncia e liberdade, por muitos dos produtos que os “clientes internos” adquirem serem
contraproducentes ou ndo sao desejados, como por exemplo, as condi¢des laborais, com consequéncias
retroativas pela ndo adogao de uma politica empresarial comum (Rafiq & Ahmed, 2010). Contudo, a¢des
autoritarias ou coercivas para motivar certa conduta nao é considerado uma solucdo proporcionada pela area
de Marketing (Kotler, 1972).

Assim, de acordo com Rafiq & Ahmed (2010), a fungdo do Marketing Interno implica motivagdo, como também
tem uma maior amplitude que essa, ao contribuir para dissolu¢ao de barreiras de resisténcia a mudanca
organizacional, através do alinhamento e integracao de todos para aplicar estratégias corporativas. Para tal,
compreender comportamentos e interagdes em niveis hierarquicos, aplicar praticas de formacao, entre outras,
sdo relevantes ao surgir uma ligacdo de certos valores, como compromisso, lealdade, adaptacdo, durabilidade,
flexibilidade, intencdo e confianga, partilhados pelas matérias de Marketing e de Recursos Humanos
(Giannakis, Harker & Baum, 2015).

Logo, a gestdo baseada na ligacao entre Marketing, Operag¢des e Recursos Humanos é benéfica para a eficiéncia
e eficacia estratégica da organizacdo (Rafiq & Ahmed, 2010; Batt, 2007), visto que contribui para a interacdo
coerente com os clientes, por meio de design operacional e gestdo do contacto, para a cultura e
comportamento organizacional, por adequacdo de recursos e satisfacao dos publicos, sendo que no marketing
relacional e interativo da-se a primazia as pessoas (Giannakis, Harker & Baum, 2015).

E, assim, com técnicas internas motivacionais, de aprendizagem e formacdo, de comunicacao, de sele¢do e
recrutamento de gestdo de pessoas (Giannakis, Harker & Baum, 2015), e pelo contacto das areas empresariais
na integracdo funcional cruzada, algumas funcdes tradicionais dos Recursos Humanos e outras tornaram-se
também da area de Marketing (Rafiq & Ahmed, 2010).

3. MARKETING NOS SERVICOS DE SAUDE

A especificidade do papel do Marketing no ramo dos cuidados de satde deriva do facto dos servigos serem
considerados pelos clientes como uma area bastante sensivel e até frustrante, visto que a saude é um dos
elementos basicos de maior aprecgo por parte destes, sendo que a perspetiva do consumidor é muitas vezes
influenciada também pela complexidade burocratica associada a estes servigos em especifico, pela dificuldade
e pressdo que este enfrenta a tomar decisdes de satude, pelas condicdes de obtencdo, como o usufruto de
acordos de seguros de saide no pagamento ou provenientes do programa nacional de oferta publica, e pela
confiangca ou qualidade que é, muitas vezes, associada aos profissionais de sadde para caraterizar todo o
servico, ou seja, ha vulnerabilidades relacionadas com a percegao por o cliente médio niao conter bases
cientificas e técnicas para avaliar isso mesmo (Kay, 2007).

A sensibilidade associada deriva da procura destes servicos se realizar por doenca, dano ou ferimento, o que
traz receio, medo, dor ou incerteza ao cliente até o seu problema seja resolvido, sem gosto particular de estar
nessa posicdo e sujeitando-se por necessidade, em que quando em internamento abdica de autonomia e
independéncia, e, basicamente, o cliente renuncia a privacidade e liberdades ao partilhar e confiar em
profissionais de satide, havendo uma relacdo na mente dos mesmo com a mortalidade, o que torna entao este
tipo de servicos peculiar (Berry & Seltman, 2008; Berry & Bendapudi, 2003).

Porém, de acordo com Kotler, Shalowitz & Stevens (2008), o Marketing na sua esséncia aplica a no¢do de trade-
off, e, nos servicos de saude, os especialistas reconhecem que as escolhas podem recair entre custo, qualidade
e acesso. Mas, as partes interessadas nao estdao dispostas a optar, visto que abdicar de cuidados ou trocar
facilmente pelo servigo mais barato em funcdo de diminuicao da qualidade ndo é de todo tao evidente, cuja
importancia da qualidade para os clientes emerge quanto mais critica a situacao for, devido a peculiaridade
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de aquisicao de servicos descrita anteriormente, podendo gerar pressdo no sistema (Kay, 2007; Kotler,
Shalowitz & Stevens, 2008).

Também, a pluralidade de players existentes no sistema, cujos interesses podem convergir ao ter necessidades
e exigéncias divergentes, pode resultar em desequilibrios. O que revela a importancia do Marketing para
harmonizar e resolver tensoes, sendo que foi a partir dos anos 1970 que se comegou a perceber a sua funcdo
para conquistar o mercado neste ramo (Kotler, Shalowitz & Stevens, 2008). Assim, o Marketing assume-se, em
primeira instancia, como “a atividade, conjunto de instituicées e processos para criar, comunicar, entregar e
trocar ofertas que tém valor para clientes, parceiros e sociedade em geral” (American Marketing Association,
2017)

Além disso, segundo Berry & Bendapudi (2003), os cuidados de satde sdo um produto ndo apto a devolugao
e de dificil compreensdo pelo paciente médio, o que o leva a procurar evidéncias que lhe agradem e nos
servicos de saude o objetivo é produzir transag¢des, sendo que estas estabelecem relacdes baseadas na
satisfacdo, ou seja, focadas no cliente em si em detrimento de apenas ter em conta o produto, para que a
satisfacdo leve a recomendacao e confianga, retornando a mesma entidade quando procurarem por orientacdo
e tratamentos futuros (Kotler, Shalowitz & Stevens, 2008). Ainda assim, o servico ndo deve ser comunicado
como garantido ou prometido, em termos de resultados, pelas empresas no setor da sadde aos clientes (Kay,
2007).

Entdo, na situagdo de doenga, o paciente procura tratamentos rapidos e eficazes por produzir na sua mente a
no¢do de urgéncia, o que afeta fortemente as suas decisdes de escolha, reagindo entdo ao estimulo com uma
resposta. Desta forma, desenvolver a comunicagdo nos servicos de satide para influenciar comportamentos ou
escolhas é mais complexo do que apenas informar clientes (Kay, 2007).

Logo, o objetivo é motivar clientes a construir uma ligacdo com a organizacao, a partir de estratégias para
oferecer uma vantagem competitiva mais sustentada, por meio da criagdo de valor como forma de beneficios
e cuidado atencioso (Lovelock & Wirtz, 2010), sendo que a proposta de valor e promessa transmitida ao
mercado no ramo da sadde difere, entdo, de outros servigos ao ter como base apenas uma ideia de cuidar,
entregar servicos da melhor forma, e ter profissionais acreditados e experientes, mesmo que seja 6ébvio o
efeito consequente na finalizacdo da prestacao de cuidados ao cliente (Kay, 2007).

Assim, alguns dos aspetos essenciais nos cuidados de saide sdo a comunicacao, envolvendo duas ou mais
pessoas a comunicar diretamente, a recomendacgao por terceiro de confianca, que pode ser determinante na
decisdo, e o word-of-mouth, que permite a partilha de experiéncias e, consequentemente, afeta a qualidade
percebida, concluindo assim, que também os funcionarios de contacto direto sdo como for¢a de vendas cuja
gestao deve ser cuidada e qualificada para o estabelecimento de uma relagdo com o cliente e para gerar
continuidade (Kotler, Shalowitz & Stevens, 2008).

4, IMPORTANCIA DO TRIANGULO DE MARKETING DE SERVICOS NOS SERVICOS DE SAUDE

Na presta¢do de cuidados de saude, o servigo pretende criar valor suportado por diversos fatores, como o
conforto, a conveniéncia, entre outras, desenvolvendo um conjunto de atividades, ato ou desempenho, que
ndo constitui um Unico propdsito de construir um produto fisico (Yadav & Dabhade, 2013). Assim, este tipo
de servigos pode ser relacionado com o Tridngulo de Marketing de Servicos, visto que varias dimensdes
derivam de interacgdes, ao ter origem espontaneamente na prestacao de servicos, cujas condicionantes devem
ser conhecidas para trabalhar corretamente as variaveis e ferramentas do Marketing (Yadav & Dabhade, 2013;
Fisk, 2008).

Nesta légica, é fundamental referir o Modelo do Tridngulo de Marketing de Servicos (Services Marketing
Triangle Model), introduzido por Gronroos (1990), desenvolvido depois por Kotler (1994) e Brown & Bitner
(2006), fornecendo uma perspetiva geral sobre Marketing em servicos, o que abrange Marketing Interno,
Marketing Externo e Marketing Interativo, envolvendo também trés componentes, que sao os funcionarios,
clientes e a organizac¢do, como demonstrado na figura 1 (Brown & Bitner, 2006). Como sublinhado por Fisk
(2008), este modelo capta a moderna interconexao entre a funcdo de marketing e a funcdo de gestao. Para
além disso, capta também a natureza entrelacada da interagdo humana, fundamental no contexto do
marketing de servicos.
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Figura 1 - Triangulo de Marketing de Servicos

Na légica do Triangulo de Marketing de Servigos, o Marketing Interno é o esfor¢o da organizacdo para quem
presta os servigos (prestadores de servigos e funcionarios), o Marketing Externo é o esforco aplicado de
Marketing da organizacao para os clientes e o Marketing Interativo é praticado entre os funcionarios e os
clientes, o que agrega dimensdes basilares resultantes de interagdes e, de acordo com o contributo de Brown
& Bitner (2006), envolvem promessas, a partir dessas interagdes:

e 0 Marketing Externo origina uma promessa de valor ou proposta ao mercado, pacientes, através da
comunicagdo gerando expectativas, sendo que os proprios clientes se possam tornar promotores, caso
haja uma reacao positiva em que o word-of-mouth se aplique ap6s a experiéncia nos cuidados de satide
(Yadav & Dabhade, 2013; Fisk, 2008).

e 0 Marketing Interno permite a capacidade e habilidades para realmente entregar a promessa aos
clientes (através de recursos e competéncias), ao usar ferramentas como incentivos motivacionais, a
adequacdo e formacao de funcionarios e apropriada recompensacao pelas capacidades dos recursos,
em que a qualificacdo dos membros funcionais é bastante relevante, visto que os especialistas,
nomeadamente médicos, sdo valorizados pela reputacdo, e os programas de comunicacdo e de
trabalho em equipa com todos do sistema impactam a performance e expectativas depois no ramo
interativo propriamente dito (Yadav & Dabhade, 2013; Fisk, 2008).

e 0 Marketing Interativo que realmente permite cumprir a promessa na medida esperada por meio do
contacto de funcionarios com clientes na prestacao do servico, sendo que é apenas possivel se o ramo
anterior estiver bem desenvolvido para que os funcionarios possam entregar o servigo no dominio de
objetivos definidos. Estes momentos de entrega de servico simbolizam os momentos de verdade e
contacto, com particular relevancia por tornar a relagdo com o paciente possivel, em que a qualidade
percebida e a imagem da marca de cuidados de satde estd implicada (Yadav & Dabhade, 2013; Fisk,
2008).

Assim, aplicar o Tridngulo de Marketing de Servicos para perceber os momentos de contacto com o cliente e
momentos de verdade, em que os trés tipos de marketing se influenciam mutuamente em forma de
compromissos e promessas, é essencial para perceber as implica¢des e influéncias nos diversos ramos de
negocio e de que forma melhorar o design do servico, nomeadamente neste caso de organizacdes de servigos
de satide, e que ainda é precaria a investigacio e fundamentagio deste aspeto. E necessario perceber a relagio
com o ambiente externo e circunstancias internas para entender como € que o servigo é oferecido e em que se
baseia a percecao do cliente e qualidade associada.

Portanto, segundo o modelo anterior, um dos fatores que permitem a entrega de servicos sdo 0s recursos
humanos, cujo papel neste ramo deve ser percebido e que o desempenho com eficiéncia contribui para a
percecdo de experiéncia do paciente (Fortenberry Jr. & McGoldrick, 2015). Caso seja negativo, proveniente de
lacunas, como de conhecimento ou de comunicacao, afeta o Marketing Interativo ao nivel da inconsisténcia
com as expectativas (Yadav & Dabhade, 2013), o que leva, entdo, a atribui¢do de importancia dos funcionarios
e da sua satisfacao, através do Marketing Interno que “fornece um caminho prudente para que isso ocorra, que
é muito mais abrangente e positivo do que confiar inteiramente em verificagées no local e procedimentos
disciplinares” (Fortenberry Jr. & McGoldrick, 2015, p.2).
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Isto porque a qualidade quando é definida pelo prestador de servicos de saide é baseada na sua conce¢do
pessoal e critérios supostos. Porém, o cliente € quem realmente atribui o valor de acordo com a sua percecdo
(Singh & Prasher, 2017), e as expectativas sdo importantes para comparagao com o desempenho real e retirar
conclusdes sobre a qualidade (Lewis, 1989 as cited in Kwateng, Lumor & Acheampong, 2017).

Esta avaliacdo pelo cliente ndo é apenas uma suposicdo porque presencia a aplicacdo real do servico no
momento de producdo e consumo, e a possivel lacuna na comparag¢do constréi a percecao de qualidade
(Gronroos, 1984 as cited in Upadhyai, Jain, Roy & Pant, 2019). O que revela que a perspetiva no mercado
externo sera influenciada pelo Marketing Interativo, que é condicionado pela construcdo de estruturas
benéficas no Marketing Interno, o que assume grande impacto.

5. MARKETING INTERNO NOS SERVICOS DE SAUDE

Atualmente, o Marketing na prestacdo de servicos de saude é considerado uma tarefa complexa, de acordo
com a informacdo anteriormente explanada, e segundo Azédo & Alves (2014, p.92), “as alteragdes sociais e
econdémicas nos ambientes organizacionais levaram as instituigées de satide a procurar modelos de gestdo mais
eficientes, com o potencial humano identificado como um dos principais recursos organizacionais para alcangar
o0 sucesso”.

Assim, de acordo com Kotler (1972), o capital humano é um dos publicos com que a organiza¢do desenvolve
relacoes, podendo haver uma ligagdo entre a possivel satisfacao de clientes a partir da satisfacdo do pessoal
interno (George, 1977), e segundo Batt (2007), investir em recursos humanos tem ligacdo com o desempenho
dos servicos da organizacao, ndo por atitudes em si, mas por capacidades destes de resolugao de problemas,
habilidades e conhecimentos, indicando que esta gestao assuma importancia, apesar de ser necessario mais
investigacdo nesta direcao.

Entdo, os funcionarios tém um papel importante na entrega deste tipo de produtos, promovendo a liga¢do de
clientes com os prestadores, e podendo possibilitar vantagem competitiva com servicos altamente
considerados (Tsai & Tang, 2008; Papasolomou-Doukakis, 2003 as cited in Tsai & Tang, 2008), ao atenderem
as necessidades dos clientes, através de um compromisso e criacdo de valor por meio do alinhamento de
objetivos organizacionais, recursos internos que merecem uma atencdo especial pela elevada proximidade
com o cliente, e oportunidades no mercado (e.g. Kotler, Shalowitz & Stevens, 2008; Greene et al., 1994; Carr,
1990; as cited in Tsai & Tang, 2008), tal como demonstrado no tépico anterior.

Portanto, a satisfacdo interna de cuidadores de saide por meio do Marketing Interno pode levar a
predisposicao para oferecer servicos de qualidade (Gronroos, 1990; Tsai & Tang, 2008), visto que estes
determinam esse grau na entrega do servigo com a interacao com clientes (Malhotra & Mukherjee, 2003 as
cited in Tsai & Tang, 2008), através de experiéncias em pontos de contacto em que falhas e maneiras ndo
profissionais atuam negativamente (Fortenberry Jr. & McGoldrick, 2015). Assim, esforcos de Marketing
Interno podem prevenir que incidentes ndo se relacionem com a experiéncia do paciente (Fortenberry Jr. &
McGoldrick, 2015), sendo este um dos aspetos intangiveis que influenciam a percecdo do cliente (Singh,
Prasher & Kaur, 2018).

Além disto, Brickman (2016) revela que é possivel identificar resisténcia neste setor a mudanca interna, com
tendéncia a duvidar de estratégias, visto que os profissionais reconhecem o seu emprego como uma vocagao
e a valorizacdo dos recursos humanos pode gerar a partilha da visdo empresarial, motivando melhoria
continua, sentimento de pertenca e confianga e alinhamento com a gestao.

Desta forma, é essencial saber o impacto que as atividades internas terdo na cultura organizacional, sendo que
ha diversas praticas que proporcionam o desenvolvimento do Marketing Interno adequado, como a selecdo
dos membros certos, ao prever comportamentos para que os valores dos mesmos estejam alinhados com a
organizacdo, a motivacdo através de incentivos, o salario competitivamente garantido e possibilidade de
progressdo, a rotacdo cruzada de fungdes para obter experiéncia valorizando a criatividade, existir
comportamentos internos na cultura organizacional que fomentam as boas praticas, como transparéncia,
entreajuda, envolvimento, lideranca partilhada, respeito e confianca, entre outras (Berry & Seltman, 2008).
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6. FATOR HUMANO E GESTAO DE PESSOAS NO MARKETING DOS SERVICOS DE SAUDE

A prestacdo de cuidados de saude é valorizada pelos governos de diversas nacdes, em que os modelos de
cidadania procuram qualidade, confianca e atendimento cuidado (Kwateng, Lumor & Acheampong, 2017).
Porém, os pacientes estdo conscientes da impessoalidade dos profissionais sobrecarregados (Friedman &
DiMatteo, 1979 as cited in John & Miller, 1988), faltando sensibilidade as suas necessidades (Friedson, 1961
as cited in John & Miller, 1988), o que revela que apesar da falta de conhecimento técnico de medicina pelos
pacientes, o fator humano afeta a percecao (John & Miller, 1988).

A sensibilidade do cliente deriva de a procura dos servicos de salide ser frustrante e penosa, pelos motivos ja
descritos, e este procura evidéncias positivas, como de prestadores competentes, o que torna essencial a
gestao correta das evidéncias, mesmo meros detalhes se podem tornar integrantes na percec¢do, para incluir
o possivel cliente num ambiente consistente com os recursos, sejam estruturas, funcionarios e métodos de
trabalho. E, desta forma, oferecer evidéncias coerentes e honestas acerca de habilidades do prestador ou de
imagem da instituicao de servicos de satide, como a Mayo Clinic elabora, (Berry & Bendapudi, 2003) faz todo
o sentido.

Portanto, ha a necessidade do fator humano e compaixao articulada (Colvin as cited in Miliard, 2019), visto
que a preocupacao empatica nos funcionarios com pacientes tem revelado fortes associacées com eficiéncia,
seguranga e satisfacdo do cliente, o que revela que, apesar do paradigma de pressdo nos prestadores de sauide
e crescente sofisticacdo e apoio tecnolégico, tem uma vasta influéncia na confianca na percecao do cliente
deste especifico ramo de negdcios (Youngson, 2008). Logo, segundo Colvin (as cited in Miliard, 2019),"as
habilidades de interacdo humana estdo-se a tornar as habilidades mais valiosas da economia, mesmo com o
avango da tecnologia”.

Além disto, como ja foi referido o valor do Marketing Interno para o Marketing Interativo, e de acordo com
Brickman (2016), também é importante atender as necessidades dos recursos humanos internos, como
condi¢des de trabalho, apoio funcional, cultura e ambiente organizacional, com uma lideranga robusta e
humana que promove atingir objetivos empresariais e que contribui para a comunicacdo util. Isto porque
relacionamentos interpessoais, ética profissional e maneiras de abordar os outros também afetam resultados,

sendo que o objetivo é ter funciondarios focados (Colvin as cited in Miliard, 2019).

Portanto, o capital humano pode ser visto como um recurso com motivagdes pessoais, que recebe
recompensas pelo trabalho que realiza, mas que é influenciado por diversos fatores e a sua gestao deficitaria
significa perdas de valor para a organizacdo (Gardner & Gardner, 2012). Apesar das necessidades do paciente
deverem ter primazia, sendo o paciente a chave da medicina, ha condicionantes na cultura e comportamento
organizacional, como a Mayo Clinic fomenta, como praticas de desenvolver a medicina cooperativa ou
agrupamento de esforcos, o que tende a facilitar as decisdes (Berry & Seltman, 2014 e 2008).

7. DISCUSSAO E CONSIDERACOES FINAIS

A integracao e alinhamento funcional é uma realidade que atribui ao Marketing o vinculo entre funcoes, pela
mudanga de paradigmas e exigéncias no mercado.

Assim, particularmente nos servicos de saldde, a componente humana é retratada como essencial, apesar da
inovagdo tecnoldgica ser revolucionadria e facilitar processos, visto que a sensibilidade associada e os niveis de
tensdo para o cliente atribuem uma relevincia acrescida ao Marketing e ao Marketing Interno, cujos
integrantes concretizam a interagdo com o cliente, criando valor a partir da mesma por comparagdo com as
suas expectativas e experiéncias proporcionadas e pelo impacto que as evidéncias tém.

Desta forma, podemos referir o modelo de negdcio da Mayo Clinic que abracou o desenvolvimento de praticas
internas, fontes de vantagem competitiva, ao perceber quais as necessidades do mercado, em que os clientes
internos devem direcionar-se para as necessidades do cliente, sendo que o fator humano é deveras
determinante.

Além disto, apds o desenvolvimento das temdticas surge uma questdo essencial relativamente ao uso da
ferramenta do Triangulo de Marketing de Servicos, com base nos servicos de saide que sdo interativos, ou
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seja, se esta é corretamente explorada e aplicada a nivel estratégico ou desvalorizada no ramo, sendo que ha
arelevancia do fator humano e, consequentemente, do Marketing Interno que proporciona entregar valor.

A nossa contribuicdo passa por questionar se a industria realmente tem conhecimento da importancia do
Marketing, particularmente a nivel interno, para que as fun¢des de gestdo estejam alinhadas na prestacao de
servicos de saude e para desenvolver uma relagao benéfica com o mercado, visto que o cliente considera a
situacdo sensivel e pretende obter os melhores parametros sem realizar trade-offs.

Consideramos, portanto, que ha uma lacuna na literatura e investigacao quanto ao modelo, nomeadamente na
aplicacdo pratica da dimensdo do Marketing Interno, que passa a trabalhar ferramentas previamente
exclusivas da fun¢do de Recursos Humanos, sendo essencial para garantir um Marketing Interativo.
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