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“(...)Um sistema ndo é uma cabeca; um moével ndo é gente. Todos os processos e todos os
aparelhos resultarédo elementos inuteis de organizacdo se as cabecas dos individuos que os
empregam ndo estiverem organizadas também. E essas cabecas estardo organizadas se
estiver organizada devidamente a mesma parte do corpo do chefe que os dirige. Assim como
se podem escrever asneiras com uma mdquina de escrever do ultimo modelo, se podem fazer
disparates com os sistemas e os aparelhos mais perfeitos para ajudar a ndo fazé-los.
Sistemas, processos, moveis, mdquinas, aparelhos sGo — como todas as coisas mecdnicas e
materiais — elementos puramente auxiliares. O verdadeiro processo é pensar; a mdquina

fundamental é a inteligéncia...”’

Fernando Pessoa (1986)

! Disponivel em Pessoa, F. (1986). Paginas de Pensamento Politico (Introducao, organizacio e
notas de Antonio Quadros.), V. Il, Europa-América: Mem Martins.
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Resumo

Atualmente, as organizacdes de salide estdo inseridas num ambiente de constante mudanca,
devido a evolucao permanente, a circulacao de informacao em tempo real, mas também
devido as novas necessidades dos seus colaboradores, aos seus novos interesses e ao facto de
atualmente os utentes/clientes destas organizacoes estarem mais informados e terem novas
necessidades. O tema é emergente e tem despertado o interesse por parte dos gestores, mas
ainda ha um longo caminho a percorrer, exigindo das organizacées mudancas organizacionais,
novas praticas, dando-se destaque ao marketing interno como ferramenta estratégica de
gestao de recursos humanos, que possibilite a organizacdo uma resposta eficaz as novas

necessidades dos seus colaboradores e posteriormente as dos seus utentes/clientes.

Este estudo procurou analisar a influéncia do marketing interno na satisfacdo e
comprometimento organizacional dos colaboradores da Unidade Local de Salde da Guarda,
E.P.E. (ULSG), especificamente no Hospital Sousa Martins (HSM). Para isso procedeu-se a
aplicacdo de um questionario a assistentes operacionais, enfermeiros e médicos dos
diferentes servicos do Hospital Sousa Martins. Posteriormente aplicou-se um plano de praticas
de marketing interno baseado em praticas desenvolvidas por empresas melhor classificadas
pelo Great Place to Work®, adequado a organizacéo, e foi realizado um segundo momento de
avaliacdo (momento t1) através do mesmo questionario, as mesmas categorias profissionais
dos servicos que tinham aderido no momento t0. A amostra, tanto em t0 como em t1, é

composta por 163 individuos.

A comparacao entre os dois momentos, t0 e t1, através de uma abordagem quantitativa e de
uma avaliacao do modelo através de equacdes estruturais, permitiu confirmar uma influéncia
positiva de um plano de praticas de marketing interno na satisfacdo e comprometimento
organizacional. A percecdo dos colaboradores das praticas de marketing interno teve um
aumento estatisticamente significativo entre t0 e t1, destacando-se as praticas direcionadas
para a qualidade no trabalho e relacdes com as chefias. A nivel da satisfacao profissional
destaca-se, mais uma vez, uma maior influéncia na relacdo com as chefias. A componente
normativa do comprometimento organizacional foi a que apresentou um peso mais
significativo, embora a componente afetiva tenha aumentado o seu peso entre to e t1. Uma
pequena analise dos comentarios e reacdes dos colaboradores no desenvolvimento das

praticas de marketing interno, permitiu confirmar e reforcar os dados obtidos.

Palavras-chave

Marketing interno, satisfacao profissional, comprometimento organizacional, ULSG.






Abstract

Currently, healthcare organizations are part of a changing environment, due to the
permanent evolution, the flow of information in real time , but also due to the new needs of
its employees , their new interests and the fact that currently the users / customers of these
organizations are more informed and have new needs .The theme is emerging and has
stimulated the interest of managers, but there is still a long way to go, requiring
organizational changes in healthcare organizations, new practices, giving emphasis on
internal marketing as a strategic tool for human resource management, which enables the
organization to effectively have a response to the new needs of its employees and

subsequently to their users / customers.

This study wanted to analyze the influence of internal marketing in the satisfaction and
organizational commitment of employees in the Unidade Local de Saude da Guarda, E.P.E.
(ULSG), specifically Hospital Sousa Martins (HSM). For this it was realized the application of a
questionnaire to operational workers, nurses and doctors of different services of the Hospital
Sousa Martins. Later it was applied a plan of internal marketing practices based on practices
developed by companies best classified by the Great Place to Work®, suitable to the
healthcare organization, and we conducted a second evaluation (time t1) through the same
questionnaire, in the same service professionals categories who had participate at time t0.
The sample had equally 163 individuals at t0 and t1.

The comparison between the two times t0 and t1, through a quantitative approach and an
evaluation model through structural equations, allowed to confirm a positive influence of a
plan of internal marketing practices in satisfaction and organizational commitment. The
perception of employees of internal marketing practices had a significant statistically
increase between t0 and t1, emphasizing the practices directed to the quality of work and
relationships with supervisors. In the job satisfaction stands out, once again, the greater
influence of the relation with leadership. Normative component of organizational
commitment was the one with more significant weight, although the affective component has
increased its weight between to and t1. A short analysis of the commentaries and reactions of
the employees in the improvement of internal marketing practices allowed us to confirm and
reinforce the data.

Keywords

Internal marketing, job satisfaction, organizational commitment, ULSG.
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Capitulo 1

Introducao

1.1. Enquadramento do problema

A inovacdo constante e o conhecimento crescente tém vindo a mudar o paradigma da
estabilidade organizacional, exigindo das organizacdes uma mudanca constante e uma nova
abertura para um mercado cada vez mais competitivo. Esta aprendizagem continua é ainda
mais marcante no campo das organizacdes de salde, visto ser uma area onde a inovacao e
qualidade caminham conjuntamente a passos largos, exigindo que as organizacoes

implementem mudancas organizacionais de forma a adaptarem-se (Martins & Carvalho, 2012).

Atualmente as organizacées tém de saber responder a clientes cada vez mais exigentes,
conhecedores dos seus direitos e da oferta de cuidados disponivel. Se uma organizacao de
saude quiser manter o grau de competitividade exigido pelo mercado, tem de saber manter os
cuidados prestados a um nivel de exceléncia e uma imagem positiva e coesa para os clientes
(Applebaum & Wohl, 2000). Para que isto se torne possivel, as organizacdes tém vindo a
perceber que um dos grandes motores sao os seus colaboradores e que o seu envolvimento é
importante para o sucesso da organizacao (Hogg, Carter & Dunne, 1998). Tal como afirmam
Ahmed and Rafiq (2002) e Caruana and Calleya (1998), é necessario que os gestores
desenvolvam formas inovadoras de estabelecer relacdes com os colaboradores para que a
organizacao consiga alcancar os seus objetivos. No entanto, tal como acontece com os
clientes externos, atualmente o colaborador de uma organizacao tem mais expectativas e
exigéncias a nivel pessoal e profissional, requerendo das organizacdes uma resposta adequada

ao nivel da gestdo das pessoas (Golden, 2006).

As organizacdes devem valorizar a presenca e empenho profissional dos seus colaboradores,
oferecendo-lhe um ambiente de trabalho que propicie a satisfacao profissional e o
comprometimento organizacional (Martins & Carvalho, 2012). Para isso, as organizacoes
dispoem de uma ferramenta de gestao essencial para motivar e conquistar os colaboradores:

o marketing interno, sendo este um dos conceitos chave desta investigacao.

A influéncia do marketing interno nas organizacdes tem vindo a ser estudado ao longo dos
anos, relacionando-o com a gestdo da mudanca e com a gestdo de recursos humanos. E cada
vez mais reconhecido que, a fim de sustentar uma posicao competitiva, as organizacoes
devem desenvolver uma cultura organizacional direcionada para o cliente externo, mas que,
concomitantemente, permita e incentive os colaboradores a prestar um bom servico (Martins

& Carvalho, 2012). Se os colaboradores acreditarem que a sua organizacao facilita o seu



desempenho, auxilia as suas aspiracoes de carreira e fornece supervisao positiva, vao sentir-
se livres e/ou habilitados para prestar um bom servico ao cliente externo (Varey, 2002). Se
ndo houver um esforco continuo no ambito do marketing interno, todas as medidas aplicadas
irao deteriorar-se, a qualidade do servico prestado aos clientes externos vai ser prejudicada e
a competitividade da organizacao € reduzida substancialmente (Gronroos, 1990). Tal como
refere Papasolomou (2006), as pessoas sao essenciais para o sucesso das organizacgoes.
Aquelas que selecionam, desenvolvem, gerem e motivam os seus colaboradores para obter
resultados extraordinarios tém uma grande vantagem competitiva que ndo é possivel igualar

por outras.

Apesar de ter vindo a ser demonstrado que qualquer tipo de organizacdao pode usar o
marketing interno para facilitar a implementacao da sua estratégica de marketing externo ou
qualquer outra estratégia organizacional (Ahmed & Rafiq, 2002), a verdade é que o conceito
nao tem recebido o reconhecimento que merece pela generalidade dos gestores das
organizacoes. De facto, tal como referem Azédo, Alves and Wymer (2012) no seu estudo, sdo
poucas as organizacoes que implementam o conceito de marketing interno (Gounaris, 2006) e
naquelas que o fazem acaba por ser feito incorretamente (Papasolomou-Doukakis & Kitchen,
2004) ou a ideia é muitas vezes abandonada devido a incapacidade de reconhecer resultados
imediatos (Tag-Elden & El-Said, 2011). Para além disso, na area da salde, apesar da forte
componente humana envolvida na prestacdao de um servico a um cliente externo, onde ha
uma relacdo direta cliente/colaborador e cuja qualidade deve ser inquestionavel (Chang &
Chang 2008), sao poucos os estudos deste ambito desenvolvidos na area da salide, tendo como
exemplo, Azédo et al. (2012), Iliopoulos and Priporas (2011), Vital (2008), Chang and Chang
(2008), Ho, Chang, Shih and Liang, (2009) ou Peltier, Nill and Schibrowsky (2004).

Na fase inicial de desenvolvimento do marketing interno, a maioria dos estudos centravam-se
na satisfacao no trabalho como causa principal da variacdo do nivel de qualidade do servico
prestado, introduzindo-se o marketing interno como um esforco para melhorar essa qualidade
(Ahmed & Rafig, 2002). No entanto, segundo os mesmos autores, surgiu uma nova fase onde
se destaca o papel do marketing interno como ferramenta de gestao e como veiculo para a
execucao de determinadas estratégias organizacionais, como por exemplo, o aumento do
comprometimento organizacional. Neste campo, o interesse académico tem sido crescente e
os estudos desenvolvidos por Caruana and Calleya (1998), Chang and Chang (2008), Malik,
Nawab, Naeem, and Danish, (2010) e Tsai (2014), a titulo de exemplo, demonstraram uma
relacao positiva entre marketing interno e comprometimento organizacional, mas como
afirma Mowday (1998) ha necessidade de mais investigacGes para se conseguir identificar

como é que o comprometimento é criado e desenvolvido.

Esta falta de suporte de ferramentas e estratégias de marketing interno claramente definidas
e desenvolvidas em saude e sua relacdo com a satisfacdo e comprometimento organizacional,
especialmente no sector publico, releva a importancia deste estudo. De facto, o conceito de

marketing interno tem vindo a ser muito mais desenvolvido no sector empresarial privado,



embora o estudo realizado por Ewing and Caruana (2000) realce o potencial do marketing
interno no sector publico. Prova do desenvolvimento do marketing interno no sector privado é
o impacto organizacional e social que o compromisso do Great Place To Work® Institute tem
vindo a promover, procurando assegurar melhorias efetivas no ambiente de trabalho como

fonte de vantagem competitiva para as organizacées (Oliveira, 2012).

Atualmente, embora se procurem novos rumos para a gestao, as organizacdes de salde ainda
estdo muito centradas nos organigramas classicos, nas estruturas hierarquizadas
verticalmente, na formalizacao das relacodes, isto é, na burocratizacdo (Matos & Pires, 2006).
Esta excessiva burocratizacao dificulta a comunicacao, sendo esta considerada por Varey
(2002) como a base necessaria para que se possa estabelecer uma relacdo entre colaborador e
organizacao, porque sO assim € possivel transmitir os valores e objetivos. E para que seja
possivel esta boa comunicacdo interna, teremos de colocar em pratica estratégias de
marketing interno, que serd a ferramenta ideal para criar um ambiente interno na

organizacao que levara os colaboradores a satisfazer os clientes (Iliopoulos & Priporas, 2011).

E perante esta constatacdo e a lacuna de estudos sobre marketing interno nas organizacées
de saude que se considera relevante, para a organizacao de salde em estudo e para o corpo
teorico do marketing interno, a realizacdo desta investigacdo, com o intuito de analisar a
influéncia das praticas de marketing interno no grau de satisfacdo e comprometimento
organizacional e paralelamente analisar qual a exequibilidade de um plano de marketing
interno numa organizacdo de salde publico-privada, como é o caso da Unidade Local de
Saude da Guarda, E.P.E. (ULSG) - Hospital Sousa Martins (HSM), cuja atividade é baseada em

critérios subjacentes ao Servico Nacional de Saude.

1.2. Estrutura do trabalho

Estruturalmente este trabalho encontra-se organizado em cinco capitulos. No primeiro
capitulo, faz-se uma breve introducdo ao tema abordado e ao estudo realizado. No que
respeita ao Capitulo 2 irdo ser apresentadas as principais correntes teodricas e a revisao da
literatura que servem de suporte teoérico a investigacdo realizada. Serdo abordados os
conceitos de marketing interno, satisfacao no trabalho e comprometimento organizacional e
sua evolucdo e, posteriormente, procurar-se-a realcar a importancia da sua relacao através
de estudos ja realizados. Por sua vez o terceiro capitulo sera dedicado as opcoes
metodologicas efetuadas ao longo do estudo, apresentando os objetivos que se pretendem
atingir, o instrumento de recolha de dados utilizado, assim como os métodos estatisticos
aplicados durante o tratamento dos dados recolhidos. No Capitulo 4 far-se-a a apresentacao e
discussao dos resultados obtidos e, por Gltimo, no Capitulo 5 serao apresentadas as principais

conclusoes do estudo, bem como as suas limitacoes e futuras linhas de investigacao.



Capitulo 2

Revisao da literatura

2.1. Teorias comportamentais na gestao de recursos humanos

E reconhecido por varios autores a necessidade de as organizacdes se centrarem nos seus
recursos, comunicando os objetivos da organizacao, sociais e empresariais, os seus valores e
desempenho, a fim de incentivarem os colaboradores a participar ativamente no sucesso da
organizacao (Hogg et al., 1998). Falamos de boas praticas laborais, em que a gestao global se
orienta para a valorizacao de todos os colaboradores. Este modelo de gestdao tem resultados
positivos: o dialogo com os colaboradores e o investimento em melhores condicoes de
trabalho aumenta a produtividade, diminui as tensées e aumenta a probabilidade de surgirem
novas ideias sobre como melhorar as condicdes de trabalho, a produtividade e a inovacao
(Almeida, 2012).

Compreendemos, entdo, que o mais importante numa organizacao € o seu sistema social, isto
€, os seus colaboradores, e é o comportamento destes que vai influenciar o desempenho e a
produtividade da organizacao. No entanto, para que uma organizacao seja capaz de
corresponder as necessidades e sentimentos dos seus colaboradores e para que consiga
compreender e ajustar os seus comportamentos e atitudes aos valores e objetivos por ela
defendidos, esta tem de os conhecer para deste modo poder melhorar a qualidade do
trabalho, utilizando a motivacdo humana. Este é o fundamento da Teoria Comportamental
(Chiavenato, 1994) que nos ajuda a perceber o porqué da escolha desta corrente tedrica
como base da investigacdao. Dentro desta corrente teorica, destacam-se Maslow e Herzberg,
com duas teorias distintas mas que se complementam. Iremos fazer uma breve abordagem a

cada uma delas de modo a percebermos a sua importancia e fundamento.

Abraham Maslow formulou uma teoria da motivacao com base na hierarquia das necessidades
humanas, A teoria da motivacdo humana, que segundo o autor influenciam o comportamento
humano. A medida que o Homem satisfaz as necessidades mais basicas, o seu comportamento
vai tendo como objetivo outras necessidades mais elevadas (Chiavenato, 1994). Uma
necessidade satisfeita deixa de motivar e ja ndo pode influenciar o comportamento individual
de forma direta, isto €, ja nao se pode tornar um elemento motivador do comportamento
(Apolinario, 2012).

A hierarquia proposta por Maslow é a seguinte (partindo das mais elementares até chegar as
mais abstratas): necessidades fisiologicas, como fome, sede ou repouso; necessidades de

seguranca, como a protecao contra o perigo; necessidades sociais, como a amizade e inclusao



em grupos; necessidades de estima, como o respeito, autonomia, estatuto e as necessidades
de auto realizacao, como a realizacdo do seu potencial ou o desenvolvimento de si
(Chiavenato, 1994). A importancia desta teoria nesta investigacao € realcada por Apolinario
(2012) quando afirma que atualmente as organizacées ainda subestimam a satisfacao das
necessidades mais elevadas, desprezando a realizacao do individuo e o desenvolvimento do
seu potencial, e que o anonimato das grandes organizacées ndao pode proporcionar a atencao
e simpatia que todos os Homens desejam. No entanto, embora Chiavenato (1994) destaque a
abordagem de Maslow como um valioso modelo de atuacao sobre o comportamento das
pessoas, Apolinario (2012) refere que esta abordagem é demasiado simplista, havendo

necessidade de analisar a teoria dos dois fatores.

0O que faltava na teoria de Maslow é realcado por Frederick Herzberg na Teoria dos dois
factores. Herzberg defende a existéncia de duas classes de elementos motivadores: os fatores
intrinsecos ou fatores motivacionais (realizacdo pessoal, reconhecimento, possibilidades de
promocdo e desenvolvimento, entre outros) e os fatores extrinsecos ou fatores de higiene
(relacoes interpessoais, condicoes de trabalho, entre outros) (Apolinario, 2012). Com esta
distincdo Herzberg chegou a conclusao que os fatores responsaveis pela satisfacao profissional
sdo totalmente independentes dos fatores responsaveis pela insatisfacdo. Assim, para
aumentar a motivacao no trabalho, o autor enfatiza o enriquecimento de tarefas, na
tentativa de elevar o desempenho e a satisfacdo pessoal (Chiavenato, 1994). No entanto,
Apolinario (2012) defende que os fatores de insatisfacdo deveriam receber uma atencao

prioritaria antes de se aumentarem as responsabilidades pessoais.

De que forma estas duas teorias podem ser aplicadas e analisadas na atualidade? Vejamos o
relatorio do “9° Estudo Sobre o Estado das Relagbes Laborais em Portugal” do Observatoério
Portugués de Boas Praticas Laborais [OPBPL]%. Em Outubro de 2015, 37,4% dos trabalhadores
portugueses consideravam “negativo” o estado das relacdes laborais em Portugal. Este valor
tem vindo a diminuir ao longo dos anos: representa menos 9,6% em relacdo a maio de 2014 e
uma diferenca significativa relativamente a janeiro 2012, onde se apurou uma percentagem
de 47,5%. Aqui destaca-se uma evolucao positiva dos dados apurados, que poderao ou nao

estar relacionados com o crescente interesse das organizagcoes nos seus colaboradores.

Ja quando questionados sobre o que consideravam o mais importante no estado atual das
relacoes laborais, enquanto em 2012 os inquiridos referiram as “carreiras e sistemas de
remuneracao”, em 2015 (tal como aconteceu em 2010, 2013 e 2014) a “igualdade de
oportunidade” surge em primeiro lugar, seguida de “salide e seguranca no trabalho” (OPBPL,
2015)

Examinando estes dados, observa-se que estando num ambiente de conjuntura economica
recessiva, em que nao ha progressoes nas carreiras, aumentos salariais € muitas vezes uma

degradacao das condicoes de trabalho, os trabalhadores portugueses deixaram de considerar

2 http://opbpl.cies.iscte-iul.pt/?lang=pt



mais importante as “carreiras e sistemas de remuneracao” (podendo ser considerada uma
necessidade de auto realizacdo ou realizacdo do seu potencial - Gltimo patamar das
necessidades humanas segundo Maslow) porque nao ha resposta das organizacoes para poder
satisfazer esta necessidade e, certamente, porque nao estao totalmente satisfeitas as
necessidades mais basicas, inferiores a esta, para atualmente considerarem em 1° lugar a
“igualdade de oportunidade” (necessidade de estatuto, respeito, autonomia - penultimo

patamar) e “salde e seguranca no trabalho” (necessidade de seguranca - 2° patamar).

Como refere Alarcao (2015, dezembro), no passado os beneficios e salarios eram fatores
chave na motivacao dos colaboradores. Hoje em dia ja nao se pode pensar assim, ha muitos
mais fatores envolvidos, nomeadamente: a compensacao (que representa o valor do
colaborador); o pacote de beneficios (que pretende a protecao do colaborador); a work life
balance (equilibrio entre as necessidades pessoais e profissionais) e o desenvolvimento

individual e suas perspetivas de carreira.

Como vemos, ao nao haver resposta da organizacao para satisfazer necessidades que os
colaboradores considerem mais basicas, estes ndo procuram satisfazer necessidades mais
elevadas/abstratas. Mesmo considerando a teoria dos dois fatores, percebe-se que os fatores

intrinsecos e extrinsecos estao em desequilibrio nesta analise.

Por Ultimo, mas nao menos importante, a “comunicacao e didlogo com os responsaveis da
empresa” surge em quinto lugar nos oito parametros avaliados (OPBPL, 2015). Sendo esta uma
das chaves de sucesso numa organizacao, nao deveria estar num dos primeiros lugares? Se &
através do dialogo, da comunicacdo, que a organizacdo consegue transmitir os seus valores,
metas e objetivos, se o trabalhador portugués a considera como a 5° mais importante, nao
serd este um motivo para uma reflexdo conjunta sobre as praticas laborais em Portugal? E
importante fortalecer as relacdes entre organizacao e colaborador de forma a melhorar a
qualidade de vida no trabalho, a satisfacdo e comprometimento organizacional dos
colaboradores que irao prestar servicos de qualidade ao cliente da organizacao e,
consequentemente, melhorar a competitividade e imagem da organizacao. E para que tudo
isto seja concebivel pode-se recorrer ao marketing interno como ferramenta de gestao

estratégica dos recursos humanos.

2.2. Marketing interno

0 marketing interno tem vindo a ser estudado por varios autores, discutido extensivamente
na literatura, tendo-se tornado um conceito aceite e frequentemente citado pelos
profissionais do marketing e pela comunidade académica (Foreman & Money, 1995). Alias, o
marketing interno é considerado por Mishra (2010) um tema central, de importancia
crescente, tanto no ambito académico como no das organizagdes, pois 0 marketing interno

pode remodelar o “rosto” de uma organizacao (George, 1990).



Este conceito de marketing interno associado as organizacoes surgiu na literatura no final da
década de 70, sendo referido por Berry, Hensel and Burke (1976) como uma resolucao para
haver uma qualidade consistente na prestacdo de um servico, pois o servico é prestado por
pessoas e as suas acoes teriam um grande impacto na retencao e aquisicao de clientes e
posteriormente no sucesso da organizacdo. Ja Gronroos (1990) defende que o principal
impulso do conceito de marketing interno é que, ao encarar os colaboradores como clientes
internos, garante-se uma maior satisfacao profissional e posteriormente desenvolver-se-a um
trabalho orientado para o cliente externo e para o mercado externo em que a organizacao se

encontra inserida.

E com estes dois autores que surgem as duas principais premissas do marketing interno: todos
na organizacao devem ser vistos como um cliente, que deve ser estimado e respeitado, para
que seja feliz no seu local de trabalho antes de prestar algum servico ao cliente externo da
organizacao (Foreman & Money, 1995). A partir deste conceito surgem inimeras e variadas
interpretacoes, havendo uma grande diversidade na literatura sobre o que é exatamente o
marketing interno, o que se deve fazer, como o fazer e quem o deve fazer (Ahmed & Rafik,
2002).

Dentro dos varios conceitos existentes destacamos o de Kotler (1991) que definia marketing
interno como “the task of successfully hiring, training, and motivating able employees to
serve the customer well”, enfatizando que o marketing interno, apesar de se referir a todas
as funcdes dentro da organizacao, deve ser considerado um elemento na gestao de recursos
humanos, com o qual é extremamente preocupado (Collins & Payne, 1991), e que deve
preceder o marketing externo, pois nao faz sentido prometer um servico de qualidade se os
colaboradores nao estao aptos e dispostos a executa-lo (Foreman & Money, 1995). Esta ideia
vai ao encontro de Varey (2002) que refere que nao podemos ter clientes satisfeitos com
colaboradores insatisfeitos, sendo que o marketing interno é considerado uma ferramenta de

sucesso para a motivacao dos colaboradores (Iliopoulos & Priporas, 2011).

Assim sendo, o marketing interno é ainda considerado um “esforco planeado”, uma
abordagem de marketing direcionada para a motivacao dos colaboradores, de modo a ser
possivel implementar e integrar estratégias organizacionais de orientacdo para o cliente
(Ahmed & Rafiqg, 2002).

O objetivo do marketing interno sera, entdo, manter os colaboradores motivados e
conscientes das suas funcdes e da presenca do cliente, de modo a alcancar um servico de
exceléncia (Papasolomou, 2006). Berry, Hensel and Burke (1976) afirmam que o marketing
interno preocupa-se em disponibilizar produtos internos (tarefas) que satisfacam as
necessidades de um mercado interno vital (colaboradores), desde que os objetivos da
organizacao sejam alcancados. De facto, tal como refere Farias (2010), as pessoas que
adquirem bens e servicos como consumidores e aquelas que cumprem tarefas na funcao de

colaboradores, sao as mesmas pessoas e tal como menciona Berry (1981), a permuta que



ocorre entre a organizacdo e o colaborador nao € menos auténtica do que aquela que ocorre
entre a organizacdo e o cliente externo. Também Franco, Mendes e Almeida (2001)
corroboram com esta ideia, segundo os quais o marketing interno permite melhorar a
qualidade do servico prestado ao mesmo tempo que se incentiva os colaboradores a

tornarem-se mais direcionados para o cliente.

Esta orientacao para o cliente remete-nos para o marketing “tradicional”, onde nos vem logo
a ideia a venda de um servico. Mas a verdade é que numa organizacao de salde, como é o
caso de um Hospital pUblico-empresarial, estamos a prestar um servico ao cliente e tal como
Joseph (1996) refere, em cada momento em que um cliente interage com uma organizacao
prestadora de servicos, interage com os seus produtos, pessoas, instalacoes e esses momentos
sao momentos chave que influenciam as impressoes e julgamentos do cliente sobre a
organizacao. De facto, a capacidade de uma organizacao prestadora de servicos em satisfazer
as necessidades dos seus clientes externos depende, em grande parte, da capacidade que a

mesma tem em satisfazer as necessidades dos seus clientes internos (Farias, 2010).

Ainda ha uma escassez de literatura que fale sobre a natureza exata da relacao entre a
influéncia dos niveis de satisfacdo do colaborador nos niveis de satisfacao do cliente externo,
apesar de esta influéncia estar amplamente divulgada (Bansal, Mendelson & Sharma, 2001).
No entanto, tal como ja foi referido anteriormente, atualmente o marketing interno ndo pode
ser visto apenas como uma ferramenta que procura aumentar a satisfacao dos colaboradores.
Deve, antes, ser encarado no ambito de uma gestao estratégica de recursos humanos, onde se
tenha em linha de conta as novas necessidades e perspetivas dos colaboradores. E essencial
que os colaboradores sintam que o seu empenho contribui para o sucesso da organizacao
(Antunes, 2013), devem ser tratados como clientes satisfazendo as suas necessidades (Berry
1981) mas também como parceiros, pois assim havera maior probabilidade de serem fiéis
defensores da organizacdo e de se tornarem um veiculo de marketing para a organizacao
(Farias, 2010).

Perante esta breve analise do conceito de marketing interno, apesar de ndao haver uma
definicdo de marketing interno amplamente aceite, conseguimos concordar que ha palavras
chave, isto é, elementos essenciais dentro do conceito. Falamos de motivacao e satisfacao do
colaborador; abordagem do conceito de marketing e implementacdo de estratégias
corporativas e funcionais especificas; coordenacdo e integracao interfuncional (Rafig &
Ahmed, 2000) focando a atencao dos colaboradores nas atividades internas que precisam de
ser alteradas para melhorar o desempenho da organizacao; e, claro, sem esquecer o
desenvolvimento de colaboradores motivados com comportamentos orientados para a
satisfacao do cliente (Mosley, 2007). Mas como € que pode ser construido o conceito de
marketing interno dentro de uma organizacao, tendo em conta todos estes elementos

essenciais?



A construcao do conceito de marketing interno tem trés fases distintas: a primeira marca o
aparecimento do conceito, caracterizada pela motivacao e satisfacao do colaborador; a
segunda esta orientada para o cliente externo, reconhecendo-se a importancia da satisfacao
do cliente interno para um servico de qualidade; por fim, a terceira fase, refere-se a
implementacao e a gestao das mudancas organizacionais. E nesta fase que se descrevem o uso
de técnicas e ferramentas de marketing de modo a promover as mudancas necessarias para
melhorar a performance da organizacdo (Ahmed & Rafig, 2002). No entanto, ainda ndo esta
bem definido, na literatura, quem devem ser os responsaveis pela implementacao de novos
conceitos de marketing interno numa organizacao. Mas considerando-se este como uma
filosofia que tem como objetivo desenvolver a orientacao interna para o cliente, varios
autores sdo da opinido que tais funcdes devem passar por um nivel executivo da organizacao
de forma a evitar conflitos entre o departamento dos recursos humanos e de marketing
(Bohnenberger, 2005). Com isto queremos dizer que o departamento de marketing e os
recursos humanos sao entidades separadas, mas devem trabalhar em conjunto para o sucesso

da implementacao do programa e seus resultados (Farias, 2010).
2.2.1. Praticas de marketing interno

Consideramos que ficou claro que o cerne do marketing interno € muito mais do que encarar
o colaborador como um cliente; exige que a organizacao desenvolva e atualize
constantemente programas ou estratégias que aumentem a satisfacdo dos seus colaboradores
(Mishra, 2010). Neste sentido, ha determinadas praticas que devem ser tidas em conta. Tal
como acontece na definicdo do conceito de marketing interno, também aqui ha diversos
autores que procuraram definir as dimensoes implicadas num plano de praticas de marketing
interno. Considerando que um dos principais objetivos desta investigacdo é o
desenvolvimento de praticas de marketing interno numa organizacdo de salude publico-
privada, iremos analisar apenas os autores e dimensbes que se adequam as praticas

desenvolvidas.

Varey and Lewis (1999) diferenciaram 3 dimensdes: disseminacao da informacao por todos os
grupos internos; desenvolvimento de competéncias; desenvolvimento de incentivos e de
formas de motivacao. Estas 3 dimensdes foram posteriormente distinguidas por Ahmed and
Rafig (2002) em: recompensas estratégicas, comunicacdo interna, formacao e
desenvolvimento, estrutura organizacional, lideranca, coordenacao inter funcional, sistema
de recompensas, empowerment e mudancas de processos operacionais. Ja na investigacao
realizada por Tag-Eldeen and El-Said (2011), foram considerados quatro passos essenciais para
a implementacao do conceito de marketing interno: desenvolvimento da cultura
organizacional, desenvolvimento de uma abordagem de marketing para a gestao de recursos
humanos, divulgacdo de informacdes de marketing pelos colaboradores e implementacao de
um sistema de recompensa e reconhecimento. Por seu lado, Jou, Chou and Fu (2008)

encontram associadas as praticas de marketing interno a empatia e consideracéo,



benchmarking, comunicacao ascendente, atividade promocional, qualidade do trabalho, valor

e partilha da informacao.

Atualmente ha um novo desafio para as empresas/organizacées: ha uma maior variedade de
pessoas no trabalho, ha uma mistura de geracbes e geografias e apesar da recessao
economica as pessoas ja nao pensam em ficar na mesma empresa para toda a vida, havendo
assim uma maior rotatividade e troca de culturas no local de trabalho (Levering & Erb, 2011,
janeiro/fevereiro). Assim, ndo é suficiente analisar as necessidades basicas e economicas dos
seus colaboradores; é necessario criar um trabalho com significado com praticas inovadoras

(Levering & Erb, 2011, janeiro/fevereiro).

Apos a implementacao de um plano de marketing interno é necessaria a sua manutencao, isto
€, a sua gestao. Dentro dos modelos de gestdo de marketing interno encontrados na literatura
considerar-se-a incluir nesta proposta de investigacdo o modelo desenvolvido por
Bohnenberger (2005) no qual a autora procurou abranger os conceitos e modelos, reforcando
a ideia de que o marketing interno € uma forma de realizar a gestao estratégica dos recursos
humanos, através de uma visdao de marketing, com orientacdo para o cliente externo (ver
figura 2.2.1.)

Filosofio da organizagdo:
o colaborador é o cliente interno
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Figura 2.1. - Modelo de gestao de marketing interno

Fonte: Elaboracéo propria baseada em Bohnenberger (2005, p. 76)
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Todos estes aspetos adquirem uma maior relevancia no campo das organizacdes de salde pois
nestas os servicos sao prestados aos seus clientes diretamente pelos seus colaboradores,
advindo desse servico consequéncias muito importantes para a vida e bem-estar dos clientes.
Portanto, se um colaborador nao estiver satisfeito ou se nao houver um bom
comprometimento com a organizacao, isso vai repercutir-se no servico prestado ao cliente e

na imagem da instituicao.

Embora ndao haja consenso na literatura sobre qual o melhor caminho a adotar para uma
mudanca organizacional, que permita a adocdo de praticas adequadas as novas exigéncias da
instituicdo como prestadora de cuidados de saide mas também como instituicdo com uma
grande dinamica humana, a adocdao de modelos de gestdao considerados best practice,
adequados ao contexto particular da organizacao, pode ser um passo para a mudanca (Martins
& Carvalho, 2012). Neste sentido, é essencial realizar uma adequada avaliacdo de praticas de
marketing interno que possam ser desenvolvidas por uma organizacdo de saude, de modo a
promover uma mudanca organizacional positiva e influente na satisfacao e comprometimento

dos seus colaboradores.
2.2.1. Avaliacao de praticas de marketing interno

As organizacées de salde sdo consideradas as formas de organizacdo humana mais complexas
de gerir, devido ao ambiente competitivo e de constante mudanca em que a organizacao se
insere (Campbell, 2008) mas também devido a grande dinamica humana, com colaboradores
de diferentes areas, com interesses e perspetivas distintos, mas com uma grande
interdependéncia para que se atinjam os objetivos da organizacdo e para que se prestem
cuidados de qualidade aos utentes (lles & Sutherland, 2001 e Golden, 2006).

Perante esta especificidade, quando procuramos implementar um plano de praticas de
marketing interno numa organizacao de salde, devemos ter em conta praticas reconhecidas
que possam ser adaptadas a realidade da organizacdo e que permitam desenvolver um
excelente ambiente de trabalho, propicio a satisfacao e comprometimento dos colaboradores.

Falamos do conceito Great Place to Work®.

O conceito Great Place to Work® surgiu apds dois jornalistas terem escrito um livro em 1981
denominado “As 100 melhores empresas para trabalhar na América”, onde através de uma
pesquisa exaustiva enalteceram nao s6 beneficios e programas para o colaborador, mas
principalmente a formacao de relacdes de alta qualidade no local de trabalho, baseadas na
confianca, orgulho e camaradagem®. Estas relacdes sao consideradas a chave da criacdo de
um Great Place to Work® e foi esta perspetiva que comecou a ser adotada por inimeras
empresas por todo o mundo, existindo atualmente cerca de 45 unidades do Instituto Great

Place to Work® por todo o mundo, que trabalham com mais de 5.500 empresas,

¥ http://www.greatplacetowork.pt/sobre-nos/a-nossa-historia
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representando mais de 10 milhGes de colaboradores e que mantém uma perspetiva de

crescimento (www.greatplacetowork.pt).

O Instituto tem como objetivo criar, estudar e reconhecer ambientes de trabalho
considerados de exceléncia, havendo uma comparacdo de mdltiplas culturas de locais de
trabalho de areas diferentes. Robert Levering, co-fundador do Great Place to Work®, define
que um excelente local para trabalhar “é aquele em que se confia nas pessoas para as quais
se trabalha, se tem orgulho do que faz e se gosta das pessoas com que se trabalha”
(www.greatplacetowork.pt). De facto, como se pode ver na figura 2.2, a confianca deve ser a

base para que seja possivel desenvolver relacoes baseadas na camaradagem e orgulho.

s

Uma das filosofias defendidas pelo Instituto € acreditar que qualquer empresa pode ser
considerada um excelente local para trabalhar e a sua missao € tornar isso possivel. Apds os
estudos realizados, sao publicadas listas de “Best Companies” por todo o mundo, dando a
conhecer ao mundo empresarial e a populacdo em geral como criar uma sociedade melhor,

ajudando na transformacao dos locais de trabalho (www.greatplacetowork.pt).

Em Portugal, a primeira publicacdo do ranking das melhores empresas para trabalhar surge
em 2000, sendo o primeiro pais da Europa a fazer tal publicacdo e com um elevado impacto
nos meios de comunicacao social. O Great Place to Work® Institute Portugal sé surge em
2003, mas ja foi reconhecido pela sua inovacao. Atualmente o Instituto promove prémios
exclusivos para Portugal (Melhores Empresas para Trabalhar para Mulheres e Jovens, Prémios
de Responsabilidade e de Formacao e Lideranca para a Sustentabilidade) e as publicacoes
anuais das Melhores Empresas para Trabalhar em Portugal surgem também em meios de
comunicacdo de referéncia como a revista Sabado, Jornal de Negdcios ou Revista Exame.

(www.greatplacetowork.pt).

Loy’
equidade na remuneragao - n
igualdadenotrato | | iz . apoio profissional
Snciade dlscriminach respeito | colaboragido
possibilidade de contestagao relagho com preocupagio

relacao comos relagcaocomo

colegas seu trabalho

familiaridade “w @
hospitalidade do lugar orgulho no trabalho individual
hospitalidade das pessoas | camaradagem orgulho | ©rgulho naequipa

| orgulho na empresa e naimagem extema

comunidade

Figura 2.2 - O que é um excelente ambiente de trabalho

Fonte: http://www.greatplacetowork.pt
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2.3. Satisfacao profissional

Quando falamos em satisfacao profissional, falamos em satisfacao no trabalho. O trabalho
comecou a ser encarado como um meio de realizacdo pessoal e ndao s6 um meio de
sobrevivéncia. Passamos grande parte do nosso tempo no local de trabalho e cada vez mais o
tipo de trabalho que realizamos, o sucesso a ele inerente e a forma como ele influencia a
nossa integracdo na sociedade, sdo fatores de importancia crescente e inquestionavel.
Portanto, torna-se primordial que o trabalho seja motivador e que proporcione qualidade de
vida ao trabalhador (Silva, 2012). No entanto, atualmente os media divulgam constantemente

noticias sobre o desgaste fisico e emocional associado ao trabalho.

A salde em Portugal tem mudado, especialmente o sistema de salde portugués, o que tem
provocado maior insatisfacdo nos profissionais de salde com as novas medidas adotadas
(Bonifacio, 2013). Estes niveis de satisfacdo nos profissionais de saide tem, segundo Tzeng
and Ketefian (2002), uma relacao positiva com a satisfacdo do utente como cliente externo e
a sua adesao a prestacao dos cuidados, que sao fatores importantes na avaliacdo da qualidade
desses mesmos cuidados. Segundo estes autores, elevados niveis de satisfacdo profissional
poderao melhorar o relacionamento entre os prestadores de cuidados de saude e os utentes,

0 que podera contribuir para uma melhoria dos cuidados.

Varios estudos procuraram avaliar os fatores determinantes para a satisfacdo profissional,
permitindo que as organizacdes implementem estratégias organizacionais para aumentar a
satisfacdo dos trabalhadores, mas também para manter o seu equilibrio psicossocial,
melhorando, assim, o seu nivel de desempenho e, particularmente na salde, a qualidade do

servico prestado (Silva, 2012).

A satisfacdo dos colaboradores nas organizagdes comecou a ser estudada na década 30, sendo
que, ja nos finais da década de 60, varios investigadores desenvolveram questionarios que
comecaram a ser usados em grande escala em varias empresas (Goncalves & Orey, 2012). Esta
tematica comecou a despertar grande interesse a partir do momento em que se comecou a
valorizar o lado humano das organizacdes, ap6s a crise do chamado Taylorismo (Silva, 2012),
mas so nos finais do século XX é que a satisfacdo no trabalho atingiu a importancia e destaque
que lhe é dada hoje, sendo considerada uma ferramenta importante na gestdo de recursos

humanos (Cerdeira, 2010).

A satisfacdo no trabalho é um tema que tem sido amplamente estudado, ganhando uma
importancia crescente quando falamos no sucesso das organizacoes. Locke and Latham (1990)
referem que o sucesso das organizacées depende da satisfacao que os trabalhadores retiram
do seu trabalho. Grande parte dos autores concordam que a satisfacao de um colaborador

influencia a sua produtividade, absentismo e retencao (Goncalves & Orey, 2012).

Perante esta importancia, em Portugal a avaliacdo da satisfacao profissional esta enquadrada

na Lei de Bases da SalUde, sendo um critério de avaliacao periddica do Servico Nacional de
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Satde®. Por seu lado, o Observatorio Nacional de Recursos Humanos [ONRH], existente desde
2002, coloca em pratica um sistema de avaliacdo e compreenséo de fatores que influenciam a
satisfacao e o envolvimento (comprometimento), entre outro, junto de colaboradores de

organizacdes aderentes ao estudo (publicas e privadas)’.

A primeira nocdo tedrica de satisfacao no trabalho surge com Hoppock, quando define que a
satisfacao do colaborador deriva de uma satisfacdo mental e fisica, vivenciada no ambiente
de trabalho (Iliopoulos & Priporas, 2011). Posteriormente Locke em 1976 propdéem uma
definicdo de satisfacao no trabalho como uma espécie de estado de afeicao positiva, que
cresce a medida que o trabalhador avalia a sua experiéncia profissional (Malik et al., 2010). A
partir daqui, a componente afetiva da satisfacao no trabalho é cada vez mais tida em conta.
Organ and Near (1985) reconhecem que a satisfacao pode ser definida numa perspetiva de
afeto, mas também pode ser explorada numa perspetiva cognitiva. Em 1993, Moorman,
Niehoff and Organ, esclarecem que, do ponto de vista afetivo, a satisfacao acaba por ser uma
avaliacdo afetiva global positiva, relacionada com emocodes agradaveis e sentimentos
positivos; ja do ponto de vista cognitivo ha uma avaliacdo racional das condicoes de trabalho,

que nao depende do julgamento afetivo.

Como vemos, € um conceito relativo, de certo modo um paradoxo, que mais autores
procuraram explicitar. E com Weiss (2002), que a satisfacdo no trabalho é definida como um
juizo positivo mensuravel do trabalhador sobre as suas condicoes de trabalho mas ha também
uma avaliacao afetiva do trabalho, se gosta ou nao e qual o grau. E conjuntamente com Weiss
(2002), Harrison, Newman and Roth (2006), definem que a satisfacao no trabalho deve ser
considerada uma atitude. Enquanto atitude, a satisfacao torna-se num importante indicador
do clima organizacional, sendo, assim, um elemento determinante da avaliacdo do

desempenho das organizacoes (Graca, 1999).

Apo6s uma breve analise da evolucao do conceito de satisfacdo, concordamos que o termo
satisfacdo no trabalho se refere a atitude geral de uma pessoa em relacao ao seu trabalho:
uma pessoa que tem um alto nivel de satisfacdo com o trabalho tem atitudes positivas em
relacdo a ele; quando esta insatisfeita apresenta atitudes negativas (Robbins, 2002). Estas
atitudes positivas podem ser consideradas um prazer, um sentimento positivo que o

trabalhador retém do ambiente de trabalho e do proprio trabalho em si (Cetin, 2006).

A satisfacao no trabalho pode ser influenciada por uma variedade de fatores. Falamos das
dimensoes da satisfacao no trabalho: a convivéncia com os colegas e superiores, a obediéncia
a regras e politicas organizacionais, as condices de trabalho, a possibilidade de progressdao
na carreira, entre outros (Robbins, 2002). Ja Locke and Latham (1990) defendem que os
elementos causais de satisfacdo no trabalho estdo relacionados com o seu conteldo,

possibilidade de promocao, reconhecimento, relacdées com os colegas e subordinados,

* Decreto-lei n.° 48/90, de 24 de Agosto
® http://www.onrh.org/
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caracteristicas da supervisdao e gestao, condicdes e ambiente de trabalho e politicas da

empresa.

Sao varias as dimensdes referenciadas por diversos autores mas iremos centrar as nossas
atencoes no modelo tedrico de Locke, visto ser a base do questionario usado nesta
investigacdo. No seguimento deste parecer, ha autores que referem igualmente a obtencdo
desta satisfacdo ndo apenas com o trabalho mas também no contexto organizacional em que o
trabalho é desenvolvido (Jernigan, Beggs & Kohut, 2002). Uma organizacdo com colaboradores
satisfeitos ira ter niveis mais elevados de produtividade, reduzindo o absentismo, a saida da
organizacao ou mesmo comportamentos inadequados no local de trabalho (Robbins, 2002).
Mas, alguns autores tém alertado para a leitura linear dos resultados de satisfacdo no
trabalho.

Varios estudos indicam que a satisfacdo no trabalho é muito influenciada pelos tracos de
personalidade e pelas expectativas dos trabalhadores: pessoas mais satisfeitas com a vida
tendem a ser mais satisfeitas com o seu trabalho e atualmente as expectativas tendem a ser
mais baixas devido a pouca probabilidade de encontrar empregos melhores (Lopes, 2012). Tal
como refere Suzuki et al. (2006), a satisfacao no trabalho para além de uma atitude positiva
ou negativa do trabalhador perante o seu trabalho ou alguns aspetos especificos do mesmo, é
também uma forma de estar influenciada pelo seu estado de espirito. No entanto, Lopes
(2012) nao pretende desvalorizar a importancia da avaliacdo da satisfacdo no trabalho. Pelo
contrario, reconhece que esta € sem divida uma informacdo Util para os responsaveis das
organizacoes, principalmente se for possivel comparar a evolucao da satisfacao ao longo do

tempo e nao olhar apenas para os valores absolutos.

Nos varios estudos realizados sobre satisfacao no trabalho, esta tem sido relacionada com o
envolvimento do trabalhador no projeto da organizacdo, ou seja, com o comprometimento

organizacional.

2.4, Comprometimento organizacional

Desde cedo que os tedricos se preocuparam com o conceito de comprometimento
organizacional. Tudo comecou na década de 80, quando inimeras empresas despediram
muitos trabalhadores com o objetivo de reduzir as despesas. Aqui, a relacao
empregador/empregado enfraqueceu, mas serviu de ponte para uma nova era ho campo
teorico. Esta relacdo enfraquecida despertou interesse nos teoricos e comecou a ser alvo de
varios estudos, sendo que o termo comprometimento comecou a competir com o termo
satisfacao (Cetin, 2006). Houve desenvolvimentos significativos com estudos de Buchanan,
Mowday, Steers e Porter (Cetin, 2006), introduzindo-se o conceito de comprometimento

organizacional na literatura e descobrindo-se a sua multidimensionalidade.
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Umas das primeiras definicdes do conceito surge com Porter quando define comprometimento
como uma forte crenca e aceitacao dos objetivos organizacionais e seus valores e um desejo
definido para manter a adesao organizacional (Frederico, 2005) Ja Buchanan no mesmo ano
refere que o comprometimento organizacional diz respeito a uma dedicacao de si mesmo para
os fins e valores de um papel na organizacao, isto é, ha um sentimento de compromisso com a
organizacdo para seu proprio bem (Malik et al., 2010). Ao longo do tempo foram varios os
autores que se dedicaram ao conceito, mas devido a diferencas na finalidade dos estudos e
nos quadros teodricos, as definicdes de comprometimento organizacional diferiram entre os

tedricos e Morrow (1983) conseguiu identificar 25 variacoes de conceitos.

0 conceito de comprometimento organizacional € importante tanto para a organizacdo como
para os colaboradores: para a organizacao porque diminuiu o absentismo e a rotatividade;
para o colaborador porque representa uma relacao positiva, desejando manter-se como parte
da organizacdo (Robbins, 2002). O seu conceito € definido como uma identificacdo do
colaborador com a organizacao e o seu envolvimento com ela (Caruana & Calleya, 1998). O
comprometimento representa uma atitude que descreve a ligacao do colaborador com a
organizacao e um conjunto de comportamentos pelos quais os colaboradores o manifestam
(Jernigan et al., 2002). A importancia deste comprometimento organizacional é realcada por
Varey (2002) segundo o qual as pessoas precisam de sentir que podem atingir as suas metas
pessoais através de um compromisso com as metas coletivas, considerando que a filiacdo no

trabalho pode ser considerada na atualidade uma necessidade humana basica.

Compreendemos, entao, que colaboradores que tenham um elevado comprometimento
organizacional apresentem uma melhor performance profissional e que o estudo do
comprometimento a nivel organizacional pode ajudar a explicar ou prever niveis de
abstinéncia ou de comportamento indolentes por parte dos colaboradores (Lu, Chang &
Wu,2007). Para além disto, colaboradores que estejam comprometidos com a organizacao,
aceitam e aderem mais facilmente aos seus objetivos e metas. Mas porque é que os

colaboradores desenvolvem este comprometimento organizacional?

Vejamos algumas das razées que levam ao desenvolvimento do comprometimento: por causa
da missao da organizacao, dos seus valores e metas que estdo sincronizados com os que a
pessoa estabeleceu para si; outra pessoa pode sentir-se comprometida porque deixar a
organizacao tera impacto nos seus beneficios, prestigio ou relacdes laborais; outra pessoa
pode manter-se comprometido por um sentimento de obrigacdo (Allen & Meyer, 1990). Como
vemos, podemos ter inUmeras razbes que levam os colaboradores a desenvolverem um
comprometimento organizacional com a organizacao em que trabalham, mas todas elas se

enquadram numa destas trés componentes: afetivo, instrumental e normativo.

Este modelo das trés componentes foi desenvolvido por Allen e Meyer e é universalmente

aceite (Nascimento, Lopes & Salgueiro, 2008). Estes trés tipos de comprometimento
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organizacional sdo independentes entre si e podem ser experienciados em diferentes niveis

por pessoas da mesma organizacao. Iremos analisar cada um deles.

O comprometimento afetivo refere-se a identificacdo e participacdo do colaborador na
organizacdo a um nivel de envolvimento emocional (Fernandes, 2012). Falamos de
colaboradores que estdo ligados, identificados e envolvidos com a organizacdo, isto é,
permanecem na organizacao porque assim o querem (Jernigan et al., 2002). Assim,
compreende-se que este tipo de comprometimento esteja ligado ao sentimento de pertenca,
a ideia de lealdade, ao desejo de contribuir para a dinamica da organizacdao (Mowday, 1998).
Allen and Meyer (1990) defendem que a organizacao ao ir ao encontro das expectativas e
objetivos dos colaboradores, desenvolvem-se experiéncias psicologicas compensadoras,
aumentando o nivel de identificacdo para com a organizacao, levando-o a melhorar o seu

desempenho, a dar algo de si proprio para o sucesso da organizacao.

A componente instrumental diz respeito aos colaboradores que ponderam sobre a sua
permanéncia na organizacao, tendo consciéncia dos custos e beneficios associados a sua saida
ou permanéncia da organizacdo (Jernigan et al., 2002). Qualquer aspeto que aumente os
custos, sejam eles de ordem financeira, pessoal ou psicoldgica, como a destruturacdo da sua
vida pessoal ou familiar ou perda de estatuto na sociedade, pode levar ao desenvolvimento do
comprometimento instrumental. Ou seja, os colaboradores permanecem na organizacao

porque precisam ou devido a escassez de alternativas (Allen & Meyer,1990).

Por sua vez, o comprometimento normativo pode ser entendido como um sentimento de
obrigacao em permanecer na organizacao (Jernigan et al., 2002). E como se os colaboradores
sentissem uma responsabilidade moral para com a organizacao, havendo um sentimento de
divida mas ao mesmo tempo de obrigacdo de permanéncia (Frederico, 2005). Allen and Meyer
(1990) consideram que este tipo de comprometimento resulta da socializacdo familiar e
cultural do colaborador, pois € como se de um compromisso se tratasse: um compromisso
para com o trabalho, como temos compromissos com a familia ou o casamento. Ha uma
componente moral, devendo o comprometimento organizacional ser entendido como um
sentimento de lealdade e dever (Fernandes, 2012). Basta que o colaborador se sinta satisfeito
no trabalho, se sinta recompensado, sinta que os seus valores estao em sintonia com os da

organizacao e se sinta apoiado pela mesma (Allen & Meyer, 1990).

Cada uma destas trés componentes traduz informacdes importantes na sua avaliacao,
considerando-se o comprometimento organizacional como uma importante e valiosa atitude

para as organizacoes.
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2.5. Marketing interno, satisfacao profissional e

comprometimento organizacional: a relacao entre conceitos

ApO0s termos revisto o campo tedrico associado a estes trés conceitos, concordamos que ainda
ndo ha uma definicao clara e universalmente aceite de cada um deles, mas ha concordancia
na sua importante influéncia no campo das organizaces e até na sua interdependéncia e
interinfluéncia. Como é que todos estes conceitos se relacionam entre si? Mishra (2010)
considera que o motivo para adotar o marketing interno numa organizacdo ¢ este ser a
garantia em como os colaboradores sentem que os gestores se preocupam com eles e com as
suas necessidades, transformando em positivas as atitudes do colaborador relativamente ao
seu trabalho. Assim, um dos resultados importantes do marketing interno é aumentar o

comprometimento organizacional e os niveis de satisfacao.

A relacao entre marketing interno e satisfacao profissional tem sido desenvolvida nalguns
estudos, demonstrando um efeito positivo entre eles. Um estudo realizado em dois hospitais
em Southern Taiwan por Chang and Chang (2007) demonstrou que o marketing interno tem
uma influéncia positiva na satisfacdo profissional dos enfermeiros. Outro estudo realizado
numa organizacao de salde publica na Grécia concluiu que os profissionais tinham percecao
das praticas de marketing interno e que esta influenciava positivamente a satisfacao
profissional (lliopoulos & Priporas, 2011). Segundo estes autores, os estudos realizados
concluiram que a satisfacao dos clientes foi maior em organizacdes onde os colaboradores
foram sensibilizados pelo marketing interno em produzir servicos de alta qualidade para os

clientes.

Alguns autores ja apresentaram a possivel associacdo entre marketing interno e
comprometimento organizacional, entre eles, Tsai (2014), Chang and Chang (2008), Boshoff
and Tait (1996), Caruana and Calleya (1998) ou Bohnenberger (2005). Nestes estudos os
autores concluiram que o marketing interno pode ser uma alternativa para aumentar o
comprometimento organizacional dos colaboradores, confirmando uma relacao significativa
entre marketing interno e comprometimento organizacional. Os estudos realizados por
Caruana and Calleya (1998) e Bohnenberger (2005) destacaram, ainda, a componente afetiva
do comprometimento organizacional como a que possui uma relacao mais significativa com o
marketing interno. Bell, Mengue and Stefani (2004) e Bernstein (2005) sugerem que o
marketing interno aumenta o comprometimento organizacional dos colaboradores e fa-los
sentirem-se orgulhosos da organizacao, o que proporciona um atendimento mais satisfatorio.
Chang and Chang (2008) concluiram que muitas facetas do marketing interno sdo consistentes
com muitos fatores que influenciam o comprometimento organizacional e que o marketing
interno numa organizacao pode aumentar e influenciar positivamente o comprometimento do

colaborador.
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Bohnenberger (2005) concluiu que um sistema de marketing interno com ferramentas
adequadas tem um efeito positivo no comprometimento organizacional e que este traz
vantagens competitivas a organizacdo. Concluiu ainda que os colaboradores com mais de
cinco anos sdo os que tém um comprometimento maior, ou seja, o tempo na organizacio
favorece o comprometimento. Barnes and Morris (2000) realizaram um estudo em Franca e
Gra-Bretanha, concluindo que o marketing interno pode aumentar a cooperacdao do
colaborador, a sua pericia, participacdo e o comprometimento organizacional, reduzindo a

rotatividade.

Em Portugal, um estudo realizado por Roberto (2012) permitiu concluir que nas instituicoes
de apoio a terceira idade sdo aplicadas técnicas de marketing interno, havendo um relacdo
positiva entre marketing interno e comprometimento organizacional dos colaboradores,

principalmente nas componentes afetiva e instrumental.

Relativamente a relacdo entre satisfacdo profissional e comprometimento organizacional,
também ha diversos estudos que comprovam a influéncia da satisfacdo no comprometimento.
Estudos realizados por Malik et al. (2010), Cetin (2006) e Jernigan et al. (2002) encontraram
na satisfacao no trabalho um indicador significativo do comprometimento organizacional. Os
autores argumentam que a satisfacao reflete as reacdes afetivas para com o trabalho,
enquanto compromisso com a organizacao, com os seus valores e perspetivas e com o proprio

futuro do colaborador na organizacao.

Ja um estudo realizado por Pereira (2013) em seis Unidades de Saude Familiar do Distrito de
Braga, numa amostra de 105 colaboradores, também permitiu concluir uma associacao
positiva entre o comprometimento e a satisfacao, sendo que para a amostra em questao o
comprometimento prediz a satisfacdo. Assim, a satisfacdo no trabalho é um dos
determinantes do comprometimento organizacional, esperando que os colaboradores

altamente satisfeitos estejam mais comprometidos com a organizacao (Malik et al., 2010).

Como vemos, a relacao entre os trés conceitos é aceite e comprovada por varios estudos,

tornando-se viavel procurar explicitar as influéncias entre conceitos no modelo conceptual.

2.6. Hipoteses de investigacdao e modelo conceptual

Cada vez mais as organizacdes sao as suas pessoas, partilhando objetivos, a mesma visao,
caminhando conjuntamente para uma determinada missao (Soares, 2015). Sem duvida, sao as
pessoas e a qualidade do seu desempenho que marcam a diferenca numa organizacao e se
tornam determinantes para o sucesso, isto é, para a satisfacdo dos clientes (Marques, 2013,

dezembro).

Compreende-se, entdo, que a gestdao das pessoas € atualmente um grande desafio, exigindo
mudancas e inovacao constantes para que se atinja o sucesso (Soares, 2015, novembro). Ja se

referiu anteriormente que o marketing interno é considerado uma gestdao estratégica de
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recursos humanos, relacionando-o com a gestao da mudanca (Varey, 2002) e com o

incremento da satisfacao e comprometimento organizacional.

Contudo, Fiolhais (2013, dezembro), alerta para o facto de alguns gestores ainda pensarem
“as pessoas estdao ca é para trabalhar”(36). No entanto, é impossivel que os problemas
pessoais fiquem a porta da organizacdo: ndo é possivel arrumar o pagamento de uma divida
ou a doenca de um familiar numa gaveta assim que se chega ao trabalho. E urgente
compreender as pessoas como um todo, as suas alegrias e tristezas, estar atento as suas

necessidades.

Muitas organizacoes limitam-se a proporcionar as condicoes de trabalho que para os gestores
sao consideradas as ideais e nem perguntam aos colaboradores o que preferiam. Como refere
Perdigdo (2013, dezembro) “Grande erro!(...) as pessoas &€ que fazem as empresas”(49). E é
através do marketing interno que todos na organizacao sao vistos como um cliente, que deve
ser estimado e respeitado, para que seja feliz no seu local de trabalho (Foreman & Money,
1995).

Quando falamos em satisfacao profissional, relembramos Robbins (2002) que a define como
uma atitude geral de uma pessoa em relacao ao seu trabalho, que se for positiva, podemos
estar a falar de um prazer ou um sentimento positivo que o trabalhador retém do ambiente

de trabalho e do proprio trabalho em si (Cetin, 2006), o tal sentimento de felicidade laboral.

Perante esta pequena analise compreendemos que o marketing interno adquire um papel
cada vez mais preponderante no gerenciamento de satisfacdo nos colaboradores. Também ja
revimos estudos que comprovam uma relacao direta e positiva entre o marketing interno e a
satisfacao profissional. Contudo, tanto quanto o nosso conhecimento, e sobretudo em
contexto portugués e de Unidades de salde, desconhecem-se estudos longitudinais que
avaliem estes efeitos perante a implementacao efetiva de acdes de marketing interno. Assim,
as hipoteses desta investigacdo, pretendem, ndo sd, confirmar as relacdes ja previamente
confirmadas na literatura um determinado momento, mas sobretudo, testar estas relacoes
apo6s a implementacdo de acdes de marketing interno. Assim, estabelece-se a seguinte
hipdtese de investigacdo, onde se considera o momento to, como o momento antes da
implementacao de acbes de marketing interno e o momento t1, como o momento apos a

implementacao das acdes de marketing interno:

Hipotese 1 (H;): A influéncia do marketing interno na satisfacdo profissional € maior no

momento t1 do que no momento t0.

Na continuidade do topico anterior, uma organizacao que tenha colaboradores empenhados e

competentes para as funcées que desempenha, tem uma vantagem competitiva
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comparativamente a outras. Ora, ao procurar pessoas tao completas torna-se dificil a sua
retencdo, visto que atualmente ha uma procura constante de colaboradores mais atrativos
para as organizacoes (Arroja, 2016, janeiro). Os colaboradores de hoje em dia nao procuram
uma organizacao para trabalhar apenas pelo salario. Se puderem optar entre duas
organizacdes, certamente irao escolher a que lhes proporcionar melhores beneficios
adequados as suas necessidades ao longo da vida profissional, o que vai aumentar o seu
envolvimento na missao da organizacao e consequentemente o seu comprometimento

organizacional (Arroja, 2016, janeiro).

Como refere Tsai (2014) o comprometimento organizacional € um preditor da intencao de
rotatividade e € necessario encontrar uma gestdao eficaz capaz de influenciar o
comprometimento. Andrade (2015a, dezembro) refere que o melhor indicador das politicas de
recursos humanos de uma organizacdo é o nivel de envolvimento dos seus colaboradores e a
sua identificacdo com a mesma. Mas para isso a organizacao tem de saber em primeiro lugar o
que é que os colaboradores realmente necessitam, nunca esquecendo que todas as pessoas

sdo diferentes e tém necessidades diferentes (Vasa, 2013, dezembro).

Falamos mais uma vez do marketing interno, considerado por Tsai (2014) uma ferramenta (til
para a gestao do comprometimento organizacional, mantendo os colaboradores como
parceiros da organizacao (Chang & Chang, 2008). Tal como na satisfacao profissional, estudos
ja confirmaram uma relacdo positiva entre marketing interno e comprometimento
organizacional e, portanto, nesta investigacdo queremos uma vez mais confirmar essa
hipétese mas tendo em conta sempre os dois momentos de avaliacdo, to e t1. Desta forma,

formula-se a seguinte hipotese:

Hipotese 2 (H;): A influéncia do marketing interno no comprometimento organizacional é

maior no momento t1 do que no momento t0.

Ja aqui foi referenciado que pessoas felizes sao mais produtivas. Este facto é tao relevante
que uma empresa sediada no Porto, a Blip, tem uma equipa de operacoes cujo principal
objetivo € manter a organizacdo feliz, promovendo eventos para que os colaboradores
reforcem o sentido de pertenca (Andrade, 2015b, dezembro). Este gerenciamento de
emocdes positivas nas pessoas (podendo designar-se de satisfacdo) através da criacdo de
maior afinidade (comprometimento), é algo recente (Alarcdo, 2015, dezembro), que tem
surgido da necessidade das organizacdes conseguirem dar resposta as necessidades dos seus
colaboradores. Como vimos na revisao teorica, a satisfacdo profissional consegue influenciar,
por si s6, o comprometimento organizacional (Chang &Chang, 2008), sendo considerada um

dos determinantes do comprometimento (Malik et al., 2010). Assim sendo, e tendo em conta
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a justificacdo das hipoteses anteriormente referida, pretende-se verificar a seguinte

hipotese:

Hipotese 3 (H3): Os colaboradores satisfeitos com o seu trabalho tém maior grau de

comprometimento organizacional no momento t1 do que no momento t0.

Definidas as hipdteses de investigacdo e tendo em conta a revisao da literatura, é
fundamental definir qual a fundamentacao teorica essencial para a nossa investigacao,
através da construcdo de um modelo conceptual. Este esquema teorico tem como objetivo
principal operacionalizar a investigacdo, sendo constituido pelas dimensdes, conceitos,
variaveis, a serem estudados e as supostas relacoes que se estabelecem entre eles (Sousa e
Baptista, 2011). Tendo em conta o tema da investigacdo, o modelo conceptual proposto sera

0 apresentado na figura 2.3.

Marketing Interno Plano de priticas Marketing Interno

/ \ marketing interno /

i/ i’
H: / \11 H: / H
S/ !

!
‘- +——

Momento t0 Momento t1

Figura 2.3 - Modelo conceptual

A partir da leitura deste modelo de conceptual entende-se que as praticas de marketing
interno sao o foco principal desta investigacdo, como variavel independente (segundo
Coutinho 2011 é a variavel que o investigador manipula e cujo efeito se pretende
determinar), avaliando-se a sua influéncia na satisfacdo no trabalho e no comprometimento
organizacional, no momento t0. Sendo o marketing interno a variavel independente, este sera
sujeito a manipulacao através da introducao de novas praticas de marketing na organizacao
(se a variavel poder ser manipulada pelo investigador define-se também como “ativa” -
Coutinho, 2011). Posteriormente, podera haver uma influéncia diferente do marketing interno
nas duas variaveis dependentes, surgindo um novo ciclo, momento t1, que ira exigir uma nova

avaliacao.

Integrando todos os conceitos, sera possivel contribuir para a mudanca na utilizacdo de
praticas de marketing interno como ferramenta estratégica de gestdo nas organizacdes de

salide.
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Capitulo 3

Enquadramento metodolégico

3.1. Desenho de investigacao

Tendo como referéncia a atualidade em que vivemos, com uma competitividade crescente
entre organizacoes, onde a inovacao e o conhecimento sao uma constante em crescimento,
torna-se primordial que aquelas reconhecam os seus colaboradores como o motor e o caminho
para atingirem o sucesso. No entanto, como ja foi referido, cada colaborador é uma pessoa
diferente, com necessidades, vivéncias e objetivos distintos, que vive e trabalha num
ambiente em constante mutacao. Assim, exigem-se estudos frequentes e mais abrangentes
para que as organizacdes se mantenham atualizadas perante a realidade dos seus

colaboradores.

Ja revimos estudos que procuraram explorar esta problematica, mas deparamo-nos com um
nimero reduzido em organizacbes de saude, principalmente em organizacdes puUblico-
empresariais, como é o caso da ULSG. Em Portugal, muito pouco se tem feito em termos de
investigacao nesta area, havendo necessidade de aprofundar a tematica de modo a tentar

colmatar as lacunas em termos de conhecimento relativamente a mesma neste ambito.

Esta investigacdo centra-se numa organizacdao de salde publica, dotada de gestdo
empresarial, nomeadamente uma Unidade Local de Salde, que proporciona uma articulacdo
mais eficaz entre os cuidados de salde primarios e cuidados diferenciados (Decreto-lei n°
183/2008 de 4 setembro). Esta unidade integra duas unidades de cuidados diferenciados, uma
unidade salde familiar e treze unidades de cuidados de salde primarios, englobando um
elevado nimero de colaboradores. Um dos seus objetivos para o triénio 2015-2017 é atrair e
valorizar os recursos humanos, aumentando o orgulho de pertencerem a instituicao. Entre os

recursos humanos mencionados estdo os assistentes operacionais, enfermeiros e médicos®.

Este estudo, apesar de reconhecermos ser insuficiente, pretende contribuir para o campo
teorico, analisando a influéncia das praticas de marketing na satisfacdo profissional e no
comprometimento organizacional. Para além disto, pretende-se que esta investigacdo possa
ser um impulso nas praticas de marketing interno numa organizacao de salde. De modo a
compreender qual a influéncia dessas praticas e de que forma as organizacdes as podem
implementar, elaborou-se um plano com praticas de marketing desenvolvidas em empresas

classificadas como “melhores empresas para trabalhar”. Estas praticas escolhidas teriam de

® http://www.ulsguarda. min-saude.pt/?page_id=440
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ser exequiveis numa organizacdo de saude publico-empresarial, adaptadas a realidade da

organizacdo e procurando corresponder as necessidades dos colaboradores.

Torna-se, assim, fundamental a definicdo da estratégia de investigacdo, devendo-se ter em
conta as questdes orientadoras da investigacao, os objetivos do estudo e tipo de estudo
desenvolvido, para que se possa compreender de que forma foi selecionada a populacao e
amostra, qual o instrumento e procedimento na recolha de dados (Sousa & Batista, 2011) e de
que forma foi implementado o plano de praticas de marketing interno, que posteriormente

deu inicio a uma segunda fase de avaliacao.

3.2. Questdes de investigacao

Tal como mencionado anteriormente, as organizacoes tém procurado colocar no seu cerne os
seus colaboradores, dando-lhes cada vez mais destaque dentro da organizacdo. Como vimos,
€ de concordancia geral entre varios autores que, tanto a satisfacdo profissional como o
comprometimento organizacional, sao fatores que contribuem para um aumento do empenho
do colaborador na sua produtividade e dedicacdo, e na defesa dos valores e objetivos

definidos pela organizacao.

Para que tais fatores sejam promovidos dentro de uma organizacao, € essencial que existam
praticas que permitam o seu desenvolvimento (Antunes, 2013). No entanto, Azédo et al.
(2012) realizaram um estudo em Portugal em que incluiram organizacées de salde publico-
empresariais, e concluiram que os gestores ainda ndao compreenderam a importancia do
marketing interno, pois ainda ndo percecionaram a verdadeira contribuicao que ele pode vir a
ter principalmente nas instituicoes de salde. Tal como concluiram Azédo et al. (2012) as
praticas de marketing interno em Portugal ainda estdo no inicio, sdo um conceito recente e,
portanto, tem elevado interesse realizar estudos que avaliem a capacidade das organizacoes

em desenvolver marketing interno.

Foi neste sentido e tendo em conta toda a pesquisa bibliografica efetuada, que se levantou a
principal questao de investigacdo e para a qual se procurara resposta: “Qual a influéncia das
praticas de marketing interno no grau de satisfacdo e de comprometimento organizacional
dos colaboradores da Unidade Local de Saude da Guarda, E.P.E. - Hospital Sousa
Martins?”. Para operacionalizar o estudo conducente a resposta da questdo acima
mencionada, € necessario mencionar outras questdes relacionadas com a questdo central e

que podem ser objeto de clarificacdo através do trabalho de investigacéo:

Questdo 1: Qual a percecao dos colaboradores das praticas de marketing interno?
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Questdao2: Em que medida os colaboradores do Hospital Sousa Martins se sentem satisfeitos

com a organizacao?

Questdo 3: Em que medida os colaboradores do Hospital Sousa Martins se sentem

comprometidos com a organizacao?

Questéao 4: As praticas de marketing interno desenvolvidas por empresas melhor classificadas
pelo Great Place to Work® Institute Portugal, sdao viaveis de aplicar numa

organizacdo de saude piblico-empresarial portuguesa?

Questdo 4: Que efeitos tém as praticas de marketing interno propostas pelo plano de

intervencao na satisfacao e comprometimento organizacional?

3.3. Objetivos da investigacao

Tendo em conta as questoes de investigacao levantas e supramencionadas, definiram-se como

objetivos especificos desta investigacao:

e Contribuir para o desenvolvimento do corpo tedrico do marketing interno, procurando

destacar a sua importancia nas organizacoes de saude;
e Aferir sobre as praticas de marketing interno na ULSG;

e Avaliar o grau de satisfacao e comprometimento organizacional dos colaboradores do

Hospital Sousa Martins;

e Aplicar um plano de intervencao com praticas de marketing interno vigentes em
empresas classificadas pelo Great Place to Work® Institute Portugal na ULSG, no
sentido de promover/melhorar o grau de satisfacado e comprometimento

organizacional;

e Avaliar e concluir sobre os resultados do plano de intervencao através da comparacao

das respostas alcancadas no momento t0 e t1.

3.4. Tipo de estudo

Existem diversos métodos de investigacdo, cada um com as suas caracteristicas proprias e

adequado a investigacoes especificas. Cabe ao investigador optar pelo melhor método que
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consiga dar resposta as suas questdes de investigacdo. Quando nos deparamos com a questdo

central desta investigacdo, percebemos que sé faria sentido aprofundar tal tematica se

houvesse uma perspetiva de mudanca (Coutinho, 2011). Assim, optou-se por uma investigacao

com uma base tedrica mas com uma metodologia que permite uma acdo mais proveitosa

associada a uma reflexdo critica: a investigacdo-acao (Coutinho, 2011). O seu conceito

comecou a ser reconhecido na década de 40, surgindo em 1990 uma definicao que

consideramos traduzir a esséncia da investigacdo-acdo: é considerada uma intervencdo na

pratica profissional tendo a intencao de proporcionar uma melhoria (Coutinho, 2011). Para

melhor compreender este tipo de investigacao apresentam-se na tabela 3.1 as caracteristicas

da investigacao-acao sintetizadas em quatro palavras por Coutinho (2011) e o paralelismo

estabelecido para este estudo.

Tabela 3.1. - Comparacao entre caracteristicas da investigacao-acao e caracteristicas da

investigacao desenvolvida

Caracteristicas da

investigacdo-acao

Caracteristicas da investigacao realizada

Situacional

Visa o diagnostico e a

solucao de um problema

Aferir sobre as praticas de marketing interno na
organizacao e a sua influéncia no grau de satisfacao e

comprometimento dos colaboradores

Interventiva

Ha uma intervencao; a
acao é deliberada e tem de

estar ligada a mudanca

Desenvolvimento de um plano de praticas de marketing
interno adequado a realidade da organizacao e que vise

a mudanca no grau de satisfacao e comprometimento

Participativa

Todos os intervenientes sao
co-executores na pesquisa

€ nao so o investigador

Desenvolvimento de praticas pela organizacéo,
direcionadas para os seus colaboradores, sendo eles os

intervenientes

Auto-

avaliativa

As modificacoes vao sendo
avaliadas, para produzir
novos conhecimentos e a

alterar a pratica

Aplicacdo de técnicas de recolha de dados durante a
investigacao, havendo dois momentos de avaliacao com
instrumentos de recolha de dados (momento t0 e t1)
para comparacao de dados (antes e apds da acao

interventiva) e afericao sobre a viabilidade da mudanca

Fonte: Elaboracao propria, baseado em Coutinho (2011)

Como vemos pela tabela acima apresentada, podemos considerar esta investigacao uma

investigacdo-acdo, que ainda nao tem uma familia metodologica bem definida por falta de

consenso entre os teoricos (Coutinho, 2011).

Nesta investigacao iremos aplicar questionarios fechados na primeira fase de avaliacao,

momento t0, de modo a podermos aferir sobre as praticas de marketing interno e o grau de

satisfacao e comprometimento dos colaboradores.
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quantitativa, em que, partindo de uma revisao de literatura de referéncia, formulamos as
hipoteses, realizamos a colheita de dados (Dalfovo, Lana & Silveira, 2008) e seguimos um
caminho indutivo na procura de verificaces objetivas, amparadas em frequéncias estatisticas
(Chizzotti, 2003).

Apos esta primeira fase de avaliacdo, iremos, entdo, aplicar o plano de praticas de marketing
interno e aqui, € imperioso que o investigador observe em direto e presencialmente as
reacoes dos participantes, de modo a que possa ir recolhendo informacao sobre a sua propria

intervencao para posteriormente fazer uma analise descritiva (Dalfovo et al., 2008).

Posteriormente, havera um segundo momento de avaliacdo, momento t1, novamente com a

aplicacao dos mesmos questionarios fechados, numa abordagem quantitativa.

Como vemos, devido ao facto de haver momentos de avaliacdo distintos, com caracteristicas
proprias, € necessario o recurso a métodos de analise quantitativos e qualitativos, sendo o
seu uso simultaneo totalmente exequivel numa investigacdo (Goldenberg, Marsiglia &
Gomes,2003).

3.5. Populagcao e amostra do estudo

A populacdo em estudo sdo os colaboradores do HSM da ULSG. Devido a dimensdao da
organizacao de salde e procurando tornar possivel a pesquisa, constitui-se uma amostra de
conveniéncia, uma vez que sera selecionada intencionalmente. Desta amostra fazem parte
colaboradores do HSM, com as categorias profissionais de assistente operacional, enfermeiro
ou médico. Dentro dos varios colaboradores do HSM escolheram-se estas trés categorias
profissionais por serem os colaboradores que diariamente mais contactam com os clientes
externos da organizacao e lhes prestam servicos diretos. Assim, ao avaliar a sua satisfacao e
comprometimento organizacional consegue-se ter uma melhor percecao da influéncia do

marketing interno na prestacao de cuidados de salde de qualidade.

A amostra em ambos os momentos, t0 e t1, é constituida por um nimero de 163 individuos.

3.6. Instrumentos e procedimentos de recolha de dados

Relativamente aos métodos de recolha de dados, utilizaram-se os questionarios fechados
como instrumentos de recolha de dados, a serem aplicados nos dois momentos de avaliacao
do grau de satisfacio e comprometimento organizacional, pré-teste e pos-teste. Os
questionarios visam a recolha de informacéao através da inquiricdo de um grupo representativo
da populacdo em estudo, sendo que o tipo fechado facilita o tratamento e analise da

informacao, pois sdo mais objetivos (Sousa & Baptista, 2011).

Uma das principais preocupacdes na elaboracdo deste questionario foi proporcionar uma

leitura simples, ser claro e objetivo. Ap6s uma breve nota introdutoéria a explicar o proposito
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da investigacdo e em que ambito estava a ser realizada, garantiu-se aos participantes no
estudo o total anonimato dos dados recolhidos, que serviriam Unica e exclusivamente para a
investigacdo em causa. O questionario aplicado (Anexo 1) é composto por trés partes, sendo
que em cada uma delas se faz uma pequena apresentacdo da variavel em estudo e fornecidas
informacodes adicionais sobre a forma de preenchimento, alertando para o facto de nao haver

respostas certas ou erradas e para a importancia de ndo deixar nenhum campo por preencher.

Na parte I, surgem questdes no ambito de praticas de marketing interno, com a aplicacao da
escala de Jou, Chou and Fu (2008) “Instrument to Measure Internal Marketing Concept”, que
tem sido usada em estudos em Portugal em organizacdes de saude, como por exemplo os de
Azédo (2010), Roberto (2012) ou Antunes (2013).

Nesta investigacao vai ser usado o modelo defendido por Jou, Chou e Fu (2008) mas a
dimensao benchmarketing nao ira ser avaliada por se considerar que as questdes usadas na
escala a ela associadas’ podem levar a uma interpretacdo errada pelos colaboradores da
ULSG, tendo em conta a sua realidade como organizacdo de salde pUbico-empresarial, regida
por leis e normas comuns as organizacoes de salde reguladas pelo Ministério da Saide. Com
esta decisdo nao se pretende desvalorizar o conceito de benchmarketing, pelo contrario, tem
cada vez mais interesse e relevancia na atualidade, mas ndo avaliado desta forma, nesta

investigacdo, e através destas duas questoes.

Esta escala pretende avaliar a percecao dos colaboradores sobre o marketing interno,
apresentando bons indices de fiabilidade e tem em conta seis fatores, embora nesta
investigacdo sejam sé avaliados cinco, como ja foi explicitado anteriormente. A escala
apresentada por Jou, Chou e Fu tem um total de 26 questoes. No entanto, de forma a tornar
a escala mais simples e clara e adequar a escala a realidade da ULSG, foram retiradas cinco

questdes, nomeadamente:

A minha instituicao investiga e recolhe regularmente informacdes sobre quais os

beneficios dados por instituicoes do mesmo sector;

e A minha instituicdo investiga e recolhe regularmente informacdes sobre os salarios

pagos por instituicoes do mesmo sector;
¢ 0O meu chefe presta muita atencao a vida profissional dos seus profissionais.
e A minha instituicao tem bons canais oficiais de recurso.

e A minha instituicdo oferece-nos bons beneficios adicionais;

’ “A minha instituicio investiga e recolhe regularmente informacdes sobre os salarios pagos
por instituicoes do mesmo sector” e “A minha instituicao investiga e recolhe regularmente
informacoes sobre quais os beneficios dados por instituicées do mesmo sector”
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Assim, foi elaborada uma escala com 21 questoes que englobam cinco fatores associados ao
marketing interno considerados neste estudo: empatia e consideracao (questoes 1,2,3,4),
qualidade no trabalho (questdes 5,6,7,8,9), comunicacao ascendente (questdes 10,11), valor
e partilha de informacao (questées 12,13,14,15,16) e atividade promocional (questoes
17,18,19,20,21) (Jou, Chu & Fu, 2008).

A parte Il avalia a satisfacao profissional dos colaboradores através do “Cuestionario de
Satisfaccion Laboral 520/23” de Melia e Peir6 (1989) que foi adaptado a realidade portuguesa
por Pocinho e Garcia (2008), e que apresentou boa consisténcia interna (.95) num estudo
realizado por Ferreira, Fernandes e Peir6 (2010). A escala é composta por 23 itens que
permitem avaliar os cinco fatores subjacentes a satisfacdo nomeadamente: satisfacdo com a
supervisao (questdoes 13,14,15,16,17,18), satisfacdo com o ambiente fisico (questdes
6,7,8,9,10), satisfacdo com os beneficios recebidos (4,11,12,22,23), satisfacdo intrinseca com
o trabalho (questdes 1,2,3,5) e satisfacdo com a participacao (19,20,21) (Melia & Peird 1989,
Ferreira et al. 2010, Carlotto & Camara, 2008).

Na parte lll, é avaliado o comprometimento organizacional dos colaboradores que compdéem a
amostra, através do modelo das trés componentes de Allen e Meyer, que foi adaptado a
realidade portuguesa por Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008) e utilizado em estudos
realizados em Portugal em organizacoes de salde como o de Carreira (2011), Pereira (2013) e
Antunes (2013), comprovando-se a fiabilidade da escala utilizada. Esta escala permite avaliar
as trés componentes do comprometimento organizacional (afetivo, normativo e instrumental)
num total de 19 itens. A dimensdao do comprometimento afetivo &€ composta por 6 itens
(questoes 2,6,7,9,11,15), o normativo igualmente por 6 itens (questoes 4,5,8,10,12,18) e o

instrumental por 7 itens (questées 1,3,13,14,16,17,19).

Nesta escala existem 4 questoes de valor invertido, nomeadamente questao 2 “Nao me sinto
«emocionalmente ligado» a esta empresa”, questao 5 “Sinto que nao tenho qualquer dever
moral em permanecer na empresa onde estou atualmente”, questao 7 “Nao me sinto como
«fazendo parte da familia» nesta empresa” e questdao 15 “Ndao me sinto como fazendo parte

desta empresa” (Allen & Meyer, 1990).

Na parte I, Il e Ill foram utilizadas escalas tipo Likert de sete pontos (em vez da escala
reduzida de cinco pontos), em que “1 - discordo totalmente” e “7- concordo totalmente”.
Esta escala tem sido utilizada em muitas investigacdes ja aqui mencionadas, tendo-se obtido
bons resultados, pois como afirma Fornell (1992) o alargamento da escala permite reduzir o

enviesamento das respostas.

A parte IV do questionario diz respeito aos dados biograficos do colaborador, nomeadamente,
género, idade, estado civil, categoria profissional, servico onde desempenha fungées, vinculo
profissional a ULSG, tempo de servico na instituicdo e tempo no atual servico, o que nos

permite caracterizar a amostra e compreender as caracteristicas sociodemograficas dos
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colaboradores da ULSG, assim como a realidade em que a organizacao se insere e de que
forma deve atuar.

Antes da aplicacdo do questionario nao se sentiu a necessidade de aplicar um pré-teste, visto
que as escalas utilizadas ja tinham sido aplicadas em outros estudos realizados em
organizacdes de salde portuguesas e tinha-se concluido a viabilidade de escolha (Azédo 2010,
Carreira 2011, Fernandes 2012, Roberto 2012 e Antunes 2013).

Para a realizacao desta investigacao e a aplicacao do instrumento de recolha de dados,
requereu-se autorizacao ao Conselho de Administracao da ULSG (Anexo 2), que foi concedida.
A primeira fase de aplicacao dos questionarios decorreu entre 23 de janeiro a 20 de marco de
2015, a assistentes operacionais, enfermeiros e médicos nos seguintes servicos da ULSG:
Medicina B, Medicina A, Unidade de AVC’s, Obstetricia/Urgéncia Obstétrica, Ginecologia,
Pediatria/Neonatologia, Urgéncia  Pediatrica, Pneumologia, Consultas  Externas,
Cardiologia/Unidade de Cuidados Intensivos Coronarios/Neurologia/Dermatologia, Cirurgia
Geral/Otorrinolaringologia/Urologia,  Ortopedia/Oftalmologia, Unidade de Cuidados
Intensivos, Unidade de Cirurgia de Ambulatorio, Bloco Operatorio, Urgéncia Geral e Unidade
de Oncologia. O Departamento de Psiquiatria e Saude Mental ficou excluido por recusa dos

responsaveis do servico em participar no estudo.

Apos a primeira fase de aplicacdo do questionario, foi possivel ficar a conhecer a percecao
que os colaboradores tinham do marketing interno desenvolvido pela instituicao, e quais os
niveis de satisfacao e comprometimento. Partindo desta analise, iniciaram-se reunides com a
responsavel do Gabinete de Comunicacdo e Imagem no final do més de marco para tentar
perceber se as praticas de marketing interno selecionadas pela investigadora seriam
adequadas a realidade da organizacdo. Adaptaram-se algumas medidas, procurando satisfazer
as necessidades dos colaboradores levantadas pela aplicacao do questionario e certificando-
nos que as medidas permitiam avaliar a percecao dos colaboradores em relacao ao marketing

interno (ver tabela Anexo 3).

Embora a investigacao apenas se debrucasse sobre a percecao do marketing interno e a
satisfacdo e comprometimento de trés categorias profissionais do HSM da ULSG, era
impraticavel limitar as praticas de marketing interno a estas trés categorias, excluindo todos
os restantes colaboradores da ULSG, pois poderia surgir um sentimento de exclusdo, duvida e
confusdo. Sendo assim, o plano de praticas de marketing interno foi estendido a todos os
colaboradores da ULSG, incluindo mesmo as restantes instituicdes associadas a ULSG (mais
uma unidade de cuidados de salde diferenciados, uma unidade de salde familiar e treze

unidades de cuidados de satide primarios)®.

A 2 de junho 2015 é proposto oficialmente um plano de praticas de marketing interno (Anexo

4), que teve o seu momento propulsor a partir desse més com a criacdo de um Gabinete de

8 http://www.ulsguarda. min-saude.pt/?page_id=440
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Comunicacdo e Imagem, com nova imagem e direcdo. As praticas de marketing interno
comecaram a ser desenvolvidas a partir desse momento, estendendo-se a sua realizacao

mesmo apos o términus desta investigacao.

O plano apresentado engloba praticas desenvolvidas pelas empresas melhor classificadas pelo
Great Place to Work® Institute Portugal, cuja execucao pudesse ser viavel numa organizacdo
de saude publico-privada, sem aumento dos custos e onde estivessem envolvidas as dimensoes
referidas anteriormente. Apesar de grande parte das empresas promoverem o incentivo ou
recompensas estratégicas no ambito financeiro, a verdade é que, tal como refere Alarcdo
(2015, dezembro), “um programa inovador nao é sinonimo de um aumento dos custos. Pelo
contrario, podem encontrar-se solucdes ‘low cost’ mas que tenham um elevado valor para as
pessoas. Criar uma proposta de valor eficiente exige um elevado conhecimento sobre o que

atrai, retém e envolve as pessoas.” (7).
Assim sendo, tendo em conta o plano proposto foram desenvolvidas as seguintes atividades:

1) Atualizacdo da base de dados dos emails dos colaboradores de todos os servicos da

ULSG e divulgacao do email institucional (Anexo 5):

Apesar de ja existir, o email institucional ndo se encontrava em pleno funcionamento
e a maioria dos colaboradores nao conhecia o seu email nem usufruia da sua
utilizacdo. Neste sentido, de modo a ser possivel um acesso uniforme da informacao a
todos os colaboradores da ULSG e respetiva divulgacao de toda a atividade
desenvolvida pela ULSG, nomeadamente politicas e valores, projetos e atividades
desenvolvidas e/ou a desenvolver, reconhecimento de equipas, entre outros,

comecou a ser divulgada a sua utilizacao, melhorando a comunicacao vertical.

2) Criacao da pagina da ULSG na intranet e redes sociais, como o Facebook (Anexo 6):

Com uma pagina oficial na intranet e nas redes sociais, a ULSG consegue, uma vez
mais, melhorar a comunicacao vertical, divulgar uniforme e mais rapidamente toda a
informacdo disponivel, ficando mais proxima dos seus colaboradores, o que lhe
permite conhecer melhor as suas necessidades e dar uma resposta mais eficaz para a

satisfacao e comprometimento dos colaboradores.

3) Reconhecimento direto por parte das chefias de equipas e/ou profissionais que tenham
desenvolvido um trabalho de mérito; divulgacdo de eventos, atividades realizadas
pelas diversas equipas da instituicio e reconhecimento por parte das chefias e
conselho de administracdo; divulgacdo de agradecimentos feitos as equipas pelos

utentes (Anexo 7):
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Através dos meios de comunicacdo referenciados anteriormente, a ULSG consegue
divulgar pequenas declaracdes do Enf. Chefe, Diretor Clinico ou Responsavel direto,
entrevistas ou fotografias, que divulguem e/ou elogiem o trabalho desenvolvido pelos

seus colaboradores e/ou equipas.

4) Mensagem a felicitar o colaborador pelo seu aniversario no recibo de vencimento

(Anexo 8):

Na impossibilidade de atribuir dia de folga no dia de aniversario a todos os
colaboradores da ULSG devido a toda a logistica inerente e dificuldade na articulacao
de horarios da funcado publica, houve alguns servicos clinicos (onde os colaboradores
exercem as suas funcdes por turnos e que tém uma escala mensal rotativa) que,
através da iniciativa do Enfermeiro Chefe, ficou designado a atribuicdo de folga no
dia de anos aquando a elaboracao da escala mensal.

Quanto a mensagem de felicitacao, optou-se por manter uma pequena mensagem no
recibo de vencimento do més de aniversario do colaborador, reforcando o facto de

ser subscrita pelo Conselho de Administracao da ULSG.

5) Criacdo de um cabaz de natalidade a ser atribuido a cada colaborador da ULSG, cujo
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parto decorra no servico de Obstetricia do HSM (Anexo 9 e 10):

Em colaboracdo com a Associacdo do Comércio e Servicos do Distrito da Guarda e a
Camara Municipal da Guarda (CMG), a ULSG criou um pequeno cabaz com produtos
oferecidos pelas empresas da regiao e pela CMG, em parceria com o Museu de
Tecelagem dos Meios, com a producdao em exclusivo de um pequeno cobertor de
papa. A atribuicao comecou a ser realizada aos colaboradores que tivessem tido o
filho(a) no Servico de Obstetricia da ULSG a partir de novembro de 2015, com a
elaboracéo inicial de 15 cabazes. No entanto, devido ao elevado nimero de partos de
colaboradores e a excelente recetividade da iniciativa tanto junto dos colaboradores
como da propria ULSG e parceiros envolvidos, encontramo-nos numa segunda fase do
projeto com a elaboracao de mais 20 cabazes de modo a serem distribuidos até ao

final do corrente ano.

A selecdo dos colaboradores que tenham sido pais recentemente é feita através de
dados obtidos junto da Diretora Clinica do Servico de Obstetricia da ULSG e do Servico
de Recursos Humanos, sendo a atribuicao dos cabazes feita mensalmente, na sede do
Conselho de Administracdo da ULSG, pelo proprio Presidente do Conselho de

Administracao.



6) Incentivar as sugestées anonimas sobre politicas e programas da Instituicdo, com
distribuicdo de caixas de sugestées pela USLG (Anexo 11):

Através da distribuicdo de caixas de sugestdes em locais estratégicos da ULSG, a
instituicao procura incentivar os seus colaboradores a manifestarem a sua opiniao,

reconhecendo o seu valor e importancia para a ULSG.

7) Campanha "Vamos ajudar quem mais precisa!”" com recolha de alimentos, roupas,
brinquedos e livros nos servicos da ULSG, a serem entregues a familias carenciadas do

conselho da Guarda, referenciadas pelas assistentes sociais da instituicdo (Anexo 12):

Incentivando a colaboracao de todos os servicos da ULSG e envolvendo todos os seus
colaboradores numa acao de solidariedade social, a ULSG arrancou com a campanha
“Vamos ajudar quem mais precisa!” a 9 de novembro de 2015, conseguindo recolher
bens como roupa, livros, brinquedos e alimentos que foram entregues a mais de duas
dezenas de familias, quase uma centena de pessoas, utentes da ULSG, devidamente
sinalizados pelos servicos sociais da ULSG. Os cabazes foram entregues nas vésperas
de Natal do ano de 2015 e os excedentes dos bens recolhidos na campanha foram

entregues a Caritas Diocesana da Guarda.

8) Dinamizacdo mensal do atrio do pavilhdo novo do HSM da ULSG, realizada pelos varios
servicos do HSM (Anexo 13):

Com o objetivo de aproximar os utentes aos profissionais da ULSG e dar a conhecer o

trabalho desenvolvido a comunidade e restantes equipas, o hall de entrada do novo

pavilhdo do HSM encontra-se disponivel para ser dinamizado pelas diferentes equipas

da ULSG, com o apoio logistico do Gabinete de Comunicacdao e Imagem da ULSG,

havendo ao longo de todos os meses diversas acoes de sensibilizacao e formacao.

9) Sessdao “Vamos comecar 2016 com energias positivas”, dirigida aos colaboradores da
ULSG com palestra sobre relacionamento interpessoal, seguida de sessdao de cura
reconectiva (Anexo 14):

A 9 de marco de 2016 realizou-se uma pequena palestra sobre relacionamento
interpessoal, gratuita, destinada a colaboradores da ULSG, seguida de uma sessao
experimental de cura reconectiva. O tema foi pela primeira vez abordado pela ULSG
e teve como principal objetivo aprofundar a tematica dos relacionamentos
interpessoais e proporcionar um ambiente de reflexdo e mudanca junto dos
colaboradores da ULSG e assim, melhorar os relacionamentos entre colaboradores e
consequentemente a relacdo com os clientes externos, isto, € a qualidade dos

cuidados prestados.
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10) | Torneio de Futsal Misto da ULS Guarda, com equipas constituidas exclusivamente
por colaboradores da Instituicio em representacao dos varios servicos clinicos e nao
clinicos (Anexo 15):

Decorreu a 15 de maio de 2016 o | Torneio de Futsal Misto ULS Guarda, uma
organizacao da Casa de Pessoal do Hospital Sousa Martins e Servico de Cardiologia,
em colaboracdo com a ULSG. Teve a parceria da CMG na cedéncia das instalacdes do
Pavilhao Desportivo Municipal de S.Miguel da Guarda e o apoio de empresas da
cidade da Guarda. O objetivo principal foi promover o convivio, interacao e a
competicao “saudavel” entre equipas multidisciplinares da ULSG, havendo 12
equipas inscritas, representantes dos mais diversos servicos clinicos da ULSG, para
além do nimero de colaboradores inscritos exclusivamente para o almogo convivio,

dando um total de cerca de 180 colaboradores presentes.

Apos a implementacao de algumas praticas de marketing interno inicialmente propostas, a
segunda e Ultima fase de avaliacdo quantitativa, momento t1, exigia uma atencao redobrada,
pois 0 seu objetivo era a comparacao dos dados com a primeira fase de avaliacao. Neste
sentido, aplicou-se 0 mesmo questionario em todos os servicos em que tinha sido aplicado no
momento t0, sendo feita uma distribuicao uniforme do mesmo nimero de questionarios pelos
servicos clinicos, as mesmas categorias profissionais, solicitando aos colaboradores que
tivessem participado no momento t0 que o fizessem novamente no momento t1, sendo, no
entanto, impossivel de controlar com precisdo os colaboradores participantes devido ao

anonimato exigido.

Perante a dificuldade em obter respostas na primeira fase por falta de motivacao e/ou
interesse dos colaboradores em participar na investigacao, nesta segunda fase procurou-se
dar um incentivo aos participantes na investigacdo com um sorteio de um Cabaz de Pascoa. A
iniciativa, divulgada pela organizacao (ver Anexo 16), foi bem recebida pelos colaboradores,
aumentando a sua adesao a investigacdo. Cada colaborador que respondesse ao questionario

recebia uma rifa para o respetivo sorteio (ver Anexo 16).

A aplicacao dos questionarios nesta segunda fase decorreu entre 10 e 27 de marco 2016.

3.7. Tratamento de dados

Para analisar os resultados em ambos os momentos de avaliacao quantitativa, recorreu-se ao
software de analise estatistica Statistical Package for the Social Sciences® (SPSS) versao 23.0

e ao software SmartPLS® versao 2.0 M3.
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Primeiramente, o software SPSS® permitiu realizar uma analise descritiva das amostras no
momento t0 e t1, através de frequéncias e percentagens. Posteriormente, realizou-se uma
analise descritiva das trés variaveis utilizadas no modelo estrutural, tendo em conta os seus
indicadores e a possivel comparacao entre os momentos t0 e t1. Para isso, foram consideradas
medidas de centralidade (média e moda) e medidas de dispersao (desvio padrao, minimo e

maximo) (Coutinho, 2011).

Numa segunda fase, através do software SmartPLS®, a analise estatistica foi baseada na
avaliacao do Modelo de Equacdes Estruturais (Structural Equation Modeling - SEM). Este
modelo apareceu pela primeira vez na literatura do marketing ha cerca de trés décadas, mas
tem sido amplamente utilizada em inUmeros estudos, sendo atualmente considerada universal
ou onipresente (Chin, Peterson e Brown, 2008). Ja a técnica utilizada maioritariamente foi o
Minimo dos Quadrados Parciais (Partial Least Squares Algorithm - PLS), que é uma técnica de
analise de causalidade que procura maximizar a variancia explicada do constructo latente
(Hair, Ringle & Sarstedt, 2011), que inclui agregados das variaveis observadas e o erro de
medicdo (Chin et al. 2008), sendo a mais adequada para uma investigacao exploratoria que

procura encontrar e avaliar relacdes causais (Hair, Ringle & Sarstedt, 2013).

Na analise do modelo proposto através do software SmartPLS®, foram invertidos os valores
das questoes Il 2, 11 5, 111 7 e 1l 15, visto que sdo questdes de valor invertido, tal como ja foi

referido anteriormente.

De modo a poder avaliar o impacto das praticas de marketing interno a medida que iam sendo
implementadas, recorreu-se a observacao direta das reacoes dos colaboradores por parte do
investigador e ao registo de informacao através de fotografias e recolha de opinides pontuais
dos colaboradores nas redes sociais da propria organizacdo. Todos estes registos se encontram
nos Anexos ja mencionados anteriormente, na descricao das praticas de marketing interno

desenvolvidas e na discussao dos resultados.
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Capitulo 4

Apresentacao e discussao dos resultados

ApoOs os capitulos anteriores, torna-se pertinente a apresentacao e discussao dos resultados,
através da aplicacdo de testes estatisticos, que nos permitem testar as hipéteses formuladas,
atingindo, assim, os objetivos a que nos propusemos. Visto que neste estudo houve dois
momentos de avaliacdo quantitativa, iremos fazer uma analise dos dados estatisticos obtidos
em cada uma das fases (momento t0 e momento t1), para posteriormente estabelecer uma

possivel comparacao entre eles.

Relativamente a fase de implementacao das praticas de marketing interno, far-se-a uma
breve analise sobre o seu impacto na ULSG como organizacao de salde e seus colaboradores,

segundo a perspetiva da investigadora e segundo registos das atividades (consultar Anexos).

A analise dos dados iniciar-se-a pela caracterizacdo da amostra em cada momento de
avaliacdo e pela analise das respostas obtidas em cada escala do questionario. No final da
apresentacdo dos dados relativos a cada uma das variaveis, procedeu-se a uma pequena
discussao dos resultados obtidos, de forma a podermos avancar para a fase seguinte, onde se

apresentarao os dados obtidos relativos as hipoteses em estudo.

Ainda nesta fase iremos avaliar o modelo proposto, quanto aos seus indicadores e quanto ao

modelo estrutural.

0 objetivo principal deste estudo € avaliar a influéncia do marketing interno na satisfacao e
comprometimento organizacional, o que vai depender da amostra estudada. Vamos, entao,
fazer uma caracterizacdo da amostra, destacando possiveis diferencas entre os dois
momentos de avaliacdo. As frequéncias (n) aparecerdao em nlmeros absolutos e as

percentagens (%) com valores decimais.

4.1. Caracterizacao da amostra - momento to e t1

Em ambas as fases de avaliacdo, a amostra era maioritariamente do género feminino, como
se pode verificar no grafico 4.1 e 4.2 (ver pagina seguinte), embora o nimero (n°) de
inquiridos do género masculino seja menor na segunda fase de avaliacdo. A distribuicao das
idades da amostra situa-se entre os 19 e os 64 anos, sendo a média de idades

aproximadamente igual em ambas as amostras: 42 e 41 anos (tabela 4.1).
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Grafico 4.1. -Distribuicdo da amostra segundo o género - momento t0

122

Frequéncia

41

Género

Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0

Grafico 4.2. -Distribuicdo da segundo o género- momento t1

135

Frequéncia

28

Genero

Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0

Tabela 4.1. - Distribuicao da amostra segundo a idade (anos) - momento t0 e t1

Momento t0 Momento t1
‘ v A Média 42,29 41,17
‘ E 8 Mini 21 19
S5 inimo
‘ Maximo 64 60

Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0
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Quanto ao estado civil, em ambas as amostras a maioria dos inquiridos sao casados (77,3% e
77,4% respetivamente), seguida da opcao “solteiro” com uma percentagem de 16% no

momento t0 e 20,2% no momento t1.

Em relacdo a categoria profissional, de acordo com a tabela 4.2 constata-se que a categoria
profissional enfermeiro(a) € a mais representativa em ambas as amostras com 66,9% no
momento t0 e 69,9% dos inquiridos no momento t1, seguida dos assistentes operacionais com
23,9% e 22,7% e por Ultimo a categoria médico(a) com 9,2% do total do momento t0 e 7,4% no

momento t1.

Tabela 4.2. - Distribuicao da amostra segundo a categoria profissional - momento t0 e t1

Momento t0 Momento t1
Frequéncia Percentagem Frequéncia Percentagem
Assistente 39 23,9% 37 22,7%
— Operacional

g g Enfermeiro(a) 109 66,9% 114 69,9%
S 2 Médico(a) 15 9,2% 12 7,4%
% E Total 163 100,0% 163 100,0%
O Qo

Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0

Estas trés categorias profissionais distribuiram-se de forma diferenciada pelos diferentes
servicos clinicos da ULSG - HSM, sendo que o maior nimero de inquiridos incluidos no
momento t0 pertencem aos servicos de Obstetricia, Unidade de Cuidados Intensivos
Polivalente, Bloco Operatorio, Esterilizacao e Cardiologia/UCIC/Neurologia/Dermatologia. De
notar que ha servicos clinicos que englobam mais do que uma especialidade médica, sendo
considerados como um servico so. Apesar de ter havido uma distribuicdo uniforme dos
questionarios por todos os servicos clinicos considerados para a amostra, constata-se uma
diferenca significativa entre alguns servicos no que respeita a adesdo a investigacdo. A
Unidade de Oncologia ficou excluida por ndo ter sido recolhido nenhum questionario

preenchido neste servico clinico.

Na segunda fase de avaliacdo, tal como ja foi referido anteriormente, houve uma distribuicao
idéntica e uniforme pelos servicos clinicos que tinham aderido a primeira fase de avaliacao.
Nesta fase, o Unico servico que ndo aderiu a investigacdo foi o servico de Pneumologia, nao
tendo sido recolhido nenhum questionario preenchido no momento t1. Quanto aos restantes
servicos, em todos houve participacao, embora o n° de inquiridos nos servicos tenha variado
entre t0 e t1. Na segunda fase de avaliacao, o maior n° de inquiridos pertencem aos servicos
de Cardiologia/UCIC/Neurologia/Dermatologia, Medicina B, Medicina A, Ginecologia e

Ortopedia/Oftalmologia. Em Setembro de 2015 houve uma reorganizacao dos servicos por
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Departamentos, tendo havido algumas mudancas, como por exemplo, a separacao entre o

servico de Medicina B e Unidade de AVC'’s.

Tabela 4.3. - Distribuicdo da amostra pelos servicos clinicos da ULSG - HSM - momento t0

Servicos Clinicos ULSG - HSM

Bloco Operatorio
Cardiologia/UCIC
Neurologia
Dermatologia
Cirurgia/Urologia
Otorrinolaringologia
Consulta Externa
Esterilizacao
Ginecologia
Medicina A
Medicina B/
Unidade AVC
Obstetricia
Obstetricia/
Ginecologia
Ortopedia/
Oftalmologia
Pediatria/
Neonatologia

Pneumologia

Cirurgia Ambulatorio

Unidade Cuidados Intensivos

Polivalente
Urgéncia Geral
Urgéncia Pediatrica
Total

Frequéncia

(n)
17

16

11
15

10

23

21

7
4
163

Percentagem
(%)
10,4

9,8

3,7

6,7
9,2
,6
2,5

6,1
14,1

2,5

4,3

3,7

3,7
3,1

12,9

4,3
2,5
100,0

Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0
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Tabela 4.4. - Distribuicdo da amostra pelos servicos clinicos da ULSG - HSM - momento t1

Servicos Clinicos ULSG - HSM

Departamento de
Medicina

Departamento de
Cirurgia

Departamento de
Saude da Crianca e
da Mulher

Departamento de
Urgéncia/Emergéncia
e Medicina Intensiva

Medicina A

Medicina B

Unidade AVC’s
Cardiologia/UCIC
Neurologia
Dermatologia

Cirurgia Geral/Urologia
Otorrinolaringologia
Ortopedia/Oftalmologia

Bloco Operatorio
Cirurgia Ambulatorio
Ginecologia
Obstetricia/Unidade de
Urgéncia Obstétrica
Obstetricia/Ginecologia
Urgéncia Pediatrica
Pediatria/Neonatologia
Unidade de Cuidados
Intensivos Polivalente
Urgéncia Geral
Esterilizacao

Consultas Externas
Total

Frequéncia
(n)
15
20
10

26

10

10

7

8

2
163

Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0

Percentagem
(%)
9,2%
12,3%
6,1%

15,9 %

3,1%

8%
3,1%
1,8%
7,4%

5,5%

1,8%
6,1%
3,1%

6,1%

4,3%
4,9%
1,2%
100,0

No que respeita ao vinculo profissional, a maioria dos colaboradores desta organizacao estdao

vinculados a ULSG por um contrato de trabalho sem termo (92,6% no momento t0 e 84,7% no

momento t1). No entanto, o nimero de inquiridos com contrato de trabalho sem termo

reduziu no momento t1, tendo aumentado de 4,3% para 13,5% a percentagem de inquiridos no

momento t1 que tém um contrato de trabalho a termo (ver tabela 4.5).
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Tabela 4.5. Distribuicdo da amostra segundo o vinculo profissional - momento t0 e t1

Frequéncia Percentagem Frequéncia Percentagem
Momento t0 Momento t0 Momento t1 Momento t1
Contrato 151 92,6% 138 84,7%
= trabalho sem
.§ termo
g Contrato 7 4,3% 22 13,5%
a trabalho a
% termo
E Outro 5 3,1% 3 1,8%
Total 163 100,0 163 100,0

Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0

Quanto ao tempo de servico na instituicao ULSG, como se pode verificar na tabela 4.6, ha
uma diferenca entre os inquiridos dos dois momentos de avaliacdo. No momento t0, 35% dos
inquiridos exercem a sua profissdo ha mais de 20 anos na instituicdo, enquanto no momento
t1 a percentagem mais significativa corresponde a colaboradores que exercem entre 15 a 20
anos na ULSG, seguida de 20,9% de inquiridos entre os 5 e 10 anos de servico na instituicao.
Existe ainda uma diferenca de cerca de 2,5% entre os dois momentos no que respeita a
colaboradores com menos de 1 ano de servico na ULSG.

Tabela 4.6. Distribuicao da amostra segundo o tempo de servico na ULSG - momento t0 e t1

Frequéncia Percentagem Frequéncia Percentagem
Momento t0 Momento tO Momento t1 Momento t1
Menos de 1 15 9,2% 19 11,7%
ano
) Menos de 5 11 6,7% 18 11%
g anos
ps Entre 5 a 34 20,9% 34 20,9%
S 10 anos
E Entre 10 a 38 23,3% 24 14,7%
é 15 anos
g Entre 15 a 8 4,9% 36 22,1%
E 20 anos
Mais de 20 57 35,0% 32 19,6%
anos
Total 163 100,0 163 100,0

Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0

Relativamente ao tempo de servico no atual servico clinico onde estdo, destaca-se uma vez

mais a diferenca do nnimero de inquiridos que exercem no mesmo servico ha mais de 20 anos
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(19,6% no momento t0 e 9,2% no momento t1) e entre 15 a 20 anos (2,5% no momento t0 e
11,7% no momento t1). Quanto aos inquiridos com menos de 1 ano no atual servico e entre 10

a 15 anos, o nimero é semelhante em ambas as amostras.

Tabela 4.7. Distribuicdo da amostra segundo o tempo de servico no atual servico clinico da
ULSG - momento t0 e t1

Frequéncia Percentagem Frequéncia Percentagem
Momento t0 Momento t0 Momento t1 Momento t1

] Menos de 1 25 15,3% 26 16%

£ ano

P Menos de 5 22 13,5% 33 20,2%

g anos

& Entre 5 a 54 33,1% 46 28,2%

§ 10 anos

o Entre 10 a 26 16% 24 14,7%

§ 15 anos

E Entre 15 a 4 2,5% 19 11,7%

o 20 anos

-§_ Mais de 20 32 19,6% 15 9,2%

g anos

= Total 163 100,0 163 100,0

Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0

4.2. Caracterizacao das variaveis - momento to e t1

ApoOs uma breve caracterizacdo da amostra, iremos proceder a analise de cada grupo de
questoes (parte I, Il e lll), referentes a cada variavel (marketing interno, satisfacao
profissional e comprometimento organizacional). Serao apresentadas medidas descritivas de
centralidade (média e moda) e medidas de dispersao (desvio de padrao, minimo e maximo).
Ter-se-a sempre em conta o numero total da amostra (n= 163) e que os indicadores de cada
variavel’ foram medidos em escalas do tipo Likert de 7 pontos, onde 1 significa «discordo

totalmente» e 7 «concordo totalmente».

% Variaveis do Marketing Interno codificadas por M.l.l (parte | do questionario), Satisfacio
Profissional por S.P.lI (parte Il do questionario) e Comprometimento Organizacional por C.O.lll
(parte Il do questionario)
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4.2.1. Marketing interno

Na tabela 4.8. encontram-se as respostas respeitantes a percecao dos colaboradores em

relacao as praticas de marketing interno na ULSG, nos dois momentos de avaliacao.

Tabela 4.8. - Caracterizacao da variavel Marketing Interno - momento t0 e t1

Momento t0 Momento t1
Dimensdes | Indicadores . Desvio @ Moda Média Desvio
da variavel = davariavel ~Moda | Média padrao padrio
o 2 M.1. (1 1) 4 3,58 1,692 3 3,36 1,578
© &
% 5 M.1. (1 2) 5 4,13 1,768 3 3,83 1,537
e g M.1. (13) 6 4,64 1,684 4 4,31 1,569
L
S M.1. (I 4) 4 4,59 1,818 4 4,23 1,576
o M.1. (15) 1 2,82 1,515 3 3,21 1,485
o o M.1. (1 6) 1 217 | 1,260 1 2,60 1,413
T =
S 5 M.1. (17) 4 3,07 | 1,479 4 3,64 1,439
§ = M.I. (I 8) 4 2,89 1,453 4 3,53 1,450
M.L. (19) 2 2,76 1,435 3 3,41 1,400
18 (0]
< g M.I. (1 10) 4 3,16 1,379 4 3,58 1,383
g3
=]
§ 3 M.I. (1 11) 4 3,20 1,648 5 4,02 1,585
o
g g M.I. (1 12) 4 3,21 1,400 4 3,66 1,459
E g M.1. (1 13) 1 2,49 1,459 3 3,09 1,529
e 5 M.1. (1 14) 1 2,58 1,39 3 3,50 1,513
5 = M.1. (I 15) 1 2,25 1,321 1 2,77 1,485
(C
> M.1. (1 16) 5 4,31 1,745 3 4,02 1,597
_ M.1. (117) 1 2,44 1,453 3 3,09 1,492
3 5 M.1. (1 18) 1 223 1,472 4 3,23 1,389
()
28 M.1. (119) 1 1,73 1969 3 3,11 1,563
= g_ M.I. (I 20) 1 2,23 1,289 3 3,28 1,504
M.I. (I 21) 7 4,98 1,779 4 4,58 1,633
Média total 3,12 3,53

Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0

Como se pode verificar na tabela acima apresentada, a percecdo dos colaboradores a nivel
global é média, mas ha um ligeiro aumento da percecao das praticas de marketing interno
entre as duas fases de avaliacdo: média de 3,12 no momento t0 e 3,53 em t1. Esta diferenca,
apesar de ser pequena, através do teste de Levene para igualdade de variancias e do teste-t

para igualdade médias (Pereira, 2011) pode-se confirmar que é estatisticamente significativa.
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De facto, ao analisar a tabela 4.9 verifica-se, em primeiro lugar, a homogeneidade das
variancias das duas amostras no momento t0 e t1, uma vez que a significancia associada ao
teste de Levene é superior a 0,05. Usando entdo o valor do teste-t correspondente, isto &,
3,570, ha diferencas estatisticamente significativas para um intervalo de 95% de confianca,

pois a significancia associada ao teste-t foi inferior a 0,05 (Pereira, 2011).

Tabela 4.9- Teste Levene e teste-t para igualdade de médias no momento t0 e t1 na variavel

Marketing Interno

Teste de Levene para Teste-t para igualdade
igualdade de variancias de médias
F Sig. t Sig. (bilateral)
Variancia iguais 1,163 ,282 3,570 ,000

assumidas
Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0

Analisando os diferentes indicadores constatamos que o indicador | 21, correspondente a
questao “O meu chefe transmite-nos sempre que devemos dar o nosso melhor quando
estamos a trabalhar”, é o que apresenta o valor mais elevado da soma dos sucessivos desvios
face a média, isto é, é o indicador que possui maior diversidade de pontos de vista tanto no
momento t0 como no momento t1. Ja os indicadores das dimensdes “valor e partilha de
informacao” e “atividade promocional” sao os que diferem mais na moda entre o momento t0
e tl.

Comparando as cinco dimensdes da variavel marketing interno, verificamos que em todas
aumentou a resposta média entre o momento t0 e t1, excepto na dimensao “empatia e
consideracao”. No entanto, esta dimensdo € a que na globalidade apresenta respostas mais

elevadas, com média de 4,23 no momento t0 e de 3,93 no momento t1 (ver tabela 4.10).

A dimensao “atividade promocional” é a que apresenta uma diferenca percentual de médias
mais elevadas entre t0 e t1, cerca de 0,74, seguida da dimensao “comunicacao ascendente”
com 0,62 pontos percentuais e “qualidade no trabalho” com uma diferenca de 0,54 entre as

médias dos dois momentos de avaliacao.
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Tabela 4.10 - Caracterizacao das dimensoes do Marketing Interno - momento t0 e t1

Momento t0 Momento t1

Dimensées da variavel | yaqis Desvio Média Desvio
Marketing Interno B B
padrao padrao
Empatia e 4,23 3,93 1,364
. - 1,524
consideracao
Qualidade no trabalho 2,74 1,242 3,28 1,279
Comunicacao 3,18 3,80 1,320
1,294
ascendente
Valor e partilha de 2,97 1128 3,40 1,254
informacao ’
Atividade promocional 2,72 ,929 3,46 1,209

Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0

Ao analisar os indicadores que obtiveram média de resposta mais elevada, verificamos que ha
cinco questdes que se destacam' (tabela 4.11), em ambas as fases de avaliacao e que se
encontram relacionadas com a comunicacao direta com as chefias, destacando uma melhoria

da comunicacao vertical através do indicador | 11 no momento t1.

Tabela 4.11 - Indicadores da variavel Marketing Interno com média de resposta mais elevada -

momento to e t1

Momento Momento
Indicadores da variavel Marketing Interno to t1
Média Média
I 21 - “O meu chefe transmite-nos sempre que devemos dar o

nosso melhor quando estamos a trabalhar” 4,98 e

I 3 - “O meu chefe procura estar informado sobre o meu
” 4,64 4,31

desempenho no trabalho
| 4 - “O meu chefe procura saber se temos problemas no trabalho” 4,59 4,23
| 16 - “O meu chefe utiliza muitas vezes as reunidoes de servico

para nos transmitir as politicas/normas corporativas” 4,31 4,02
I 11 - “Quando queremos expressar a nhossa opiniao sobre a

Instituicao ou o trabalho desenvolvido, podemos fazé-lo

oficialmente a Administracao através do email ou de uma ______________ 4,02

caixa de sugestoes”
| 2 - “O meu chefe tenta compreender o que nos pensamos sobre o 4.13 3.83

modo como ele lidera”
Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0

1956 sao realcados os valores das respostas com média mais elevada. Por exemplo, em to a questéo 111
ndo é uma das cinco questGes com média de resposta mais elevada, mas isso ja acontece em t1. Por isso 0
valor em t0 néo é representado (----).
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Se analisarmos as questdes com uma resposta média mais baixa'' verificamos que se
encontram associadas a eventos promovidos e/ou apoiados pela ULSG (tabela 4.12), bem
como a realizacdo de reunides gerais com os colaboradores, para divulgacao de informacao e

reconhecimento de projetos ou do préoprio desempenho dos colaboradores.

Tabela 4.12 - Indicadores da variavel Marketing Interno com média de resposta mais baixa -

momento t0 e t1

Momento Momento

Indicadores da variavel Marketing Interno to t1
Média Média
I 19 - “A |Instituicao realiza frequentemente eventos
desportivos para todos de forma a aumentar a interacao 1,73 3,11

entre os colaboradores”
I 6 - “A Instituicao oferece muitas oportunidades de promocao”
2,17 2,60
I 18 - “A Instituicao procura sempre elevar o nosso
comprometimento organizacional através de varias 2,23
atividades externas, tais como conferéncias de imprensa | | s=eemeeeeee-
ou acles de solidariedade e criatividade”

I 20 - “A Instituicao muitas vezes apoia os colaboradores que
queiram, de modo informal, colaborar com instituicoes 2,23
de solidariedade social, numa tentativa de aumentar o
comprometimento com a Instituicao”

I 15 - “Na Instituicao sao realizadas frequentemente reunioes
G 2,25
para destacar o bom desempenho dos colaboradores, de 2,77
forma a motiva-los”

I 13 - “A Instituicio muitas vezes informa-nos das novas 2,49 3,09
medidas através de reunioes gerais”

I 17 - “A Instituicao desenvolve muitas vezes competicoes

entre servicos/departamentos numa tentativa de | ------------- 3,09
melhorar o desempenho dos colaboradores, de forma a
motiva-los

I 5 - “A Instituicdio procura tornar o nosso trabalho | -------------- 3,21
interessante”

Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0

4.2.2. Satisfacao Profissional

Analisando os indicadores da variavel Satisfacao Profissional, verificamos que a média global
do nivel de satisfacdo dos colaboradores da ULSG é média, com um valor médio de 3,76 no

momento t0 e 3,96 no momento t1 (tabela 4.13).

1156 sao realcados os valores das respostas com média mais baixa. Por exemplo, em to a quest&o 120 é
uma das cinco questdes com média de resposta mais baixa, mas isso ja ndo acontece emt1. Por isso o
valor em t1 néo é representado (----)
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Tabela 4.13 - Caracterizacao da variavel Satisfacao Profissional nas duas fases de avaliacao -

momento t0 e t1

Momento tO Momento t1
Dimensées Indicadores . Desvio s Desvio
da variavel = da variavel Moda | Média padrao Moda ~ Média padrao
g S.P. (I 1) 6 4,93 1,381 5 4,68 1,413
S 2 S.P. (11 2) 5 4,33 1,503 5 4,25 1,357
g ;: S.P. (I1 3) 5 4,41 1,566 5 4,33 1,422
£ " s.P. (Il 5) 1 377 1,513 1 3,79 1,465
2 .P. , ,

S S.P. (11 6) 4 4,50 1,509 4 4,55 1,475
‘g S.P. (1 7) 4 4,20 1,822 4 4,34 1,508
% S.P. (11 8) 6 4,23 1,800 4 4,60 1,456
lg S.P. (I1'9) 5 3,67 1,819 5 4,27 1,503
< S.P. (I 10) 4 3,74 1,742 4 4,37 1,539
S.P. (I 13) 4 4,48 1,553 4 4,50 1,561

S S.P. (Il 14) 2 3,89 1,544 4 4,01 1,447
g S.P. (Il 15) 1 3,88 1,555 1 3,83 1,510
°§ S.P. (Il 16) 4 3,82 1,579 6 3,77 1,496
< S.P. (I117) 4 3,27 1,618 4 3,42 1,859
S.P. (11 18) 4 3,77 1,600 4 3,75 1,564

’éﬂ S.P. (11 19) 4 4,31 1,450 4 4,32 1,464
j§ S.P. (Il 20) 4 4,12 1,502 4 4,01 1,527
E S.P. (Il 21) 4 3,72 1,442 4 3,71 1,464
S.P. (Il 4) 4 1,88 1,141 4 2,52 1,450

é é P. (11 11) 4 2,87 1,363 3 3,61 1,472
“é @ P. (11 12) 3 2,28 1,420 3 2,90 1,506
s L P. (11 22) 4 3,50 1,525 4 3,96 1,537
P. (11 23) 3 3,00 1,405 4 3,58 1,409

Média total 3,76 3,96

Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0

Esta diferenca é pequena e portanto ha a necessidade de confirmar mais uma vez se é
estatisticamente significativa. Na tabela 4.14 pode-se confirmar a homogeneidade das
variancias, uma vez que a significancia associada ao teste de Levene é superior a 0,05, mas
para um intervalo de confianca de 95%, a significancia associada ao teste-t demonstra-nos

que nao ha diferencas estatisticamente significativas entre t0 e t1 (Pereira, 2011).
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Tabela 4.14- Teste Levene e teste-t para igualdade de médias no momento t0 e t1 na variavel

Satisfacao Profissional

Teste de Levene para Teste-t para igualdade
igualdade de variancias de médias
F Sig. t Sig. (bilateral)
Variancia iguais ,847 ,358 1,716 ,087

assumidas
Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0

Quanto as dimensdoes que melhor contribuem para a satisfacao falamos da dimensao
“intrinseca com o trabalho” no momento t0 e a dimensao “ambiente fisico” no momento t1
(tabela 4.15). Verificamos que em cinco dimensoes, trés aumentaram a sua média de resposta
no momento t1, sendo que os indicadores respeitantes a dimensao “beneficios recebidos”

foram os que levaram a uma diferenca percentual de médias entre t0 e t1 mais elevada (0,6).

Tabela 4.15 - Caracterizacao das dimensdes da Satisfacao Profissional - momento t0 e t1

Momento t0 Momento t1
Dimensdes da variavel . 4in Desvio Média Desvio
Satisfacdo Profissional B _
padrao padrao
Intrinseca com o 4,36 3,91 1,127
1,271
trabalho
Ambiente fisico 4,07 1,405 4,42 1,270
Supervisao 3,85 1,339 3,88 1,379
Participacao 4,05 1,270 4,01 1,316
Beneficios recebidos 2,71 1,042 3,31 1,162

Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0
Quando questionados sobre a sua satisfacao profissional, as respostas que apresentaram

valores na escala de Likert mais elevados, eram respeitantes as questoes apresentadas na

tabela 4.16 (pagina seguinte).
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Tabela 4.16 - Indicadores da variavel Satisfacao Profissional com média de resposta mais
elevada - momento t0 e t1

Indicadores da variavel Satisfacao Profissional Momento t0 |Eiieineitoltl

Média Média
Il 1 - “A satisfacao que o trabalho produz por si mesmo 4.93 4,68
Il 2 - “As oportunidades oferecidas pelo seu trabalho para
realizar tarefas em que se destaca” 4,33 | e
Il 3 - “As oportunidades oferecidas pelo seu trabalho para
realizar tarefas de que gosta” 4,41 | e
Il 6 - “A limpeza, higiene e saude do seu local de trabalho 4,50 4,55
II 8 - “Ailuminacao do seu local de trabalho” | c-eeeeeeeee- 4,60
I1 10 - “A temperatura do seu local de trabalho” | e e
Il 13 - “As relacoes pessoais com o0s seus superiores
hierarquicos” 4,48 4,50

Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0

Dentro das questdes com média de resposta mais elevada, destacam-se, mais uma vez, as
relacdes diretas com as chefias, tal como aconteceu no marketing interno. A satisfacao direta
que os colaboradores obtém através do seu trabalho é o indicador que possui média mais
elevada em ambos os momentos. Os indicadores referentes ao ambiente fisico, como vimos

anteriormente, obtiveram respostas com médias mais elevadas no momento t1.

Ja os cinco indicadores da satisfacao profissional que apresentaram valores mais baixos foram
os mesmos no momento t0 e t1, embora no momento t1 todos tenham uma resposta média
superior ao momento t0. Estes indicadores dizem respeito as condicdes salariais e carreiras

profissionais dos colaboradores (tabela 4.17).

Tabela 4.17 - Indicadores da variavel Satisfacao Profissional com média de resposta mais
baixa - momento t0 e t1

Indicadores da variavel Satisfacao Profissional Momento t0 EMINERETIN

Média Média

Il 4 - “O salario que recebe” 1,88 2,52
11 - .As‘ ~o;?,ortumdades de formacao oferecidas pela 2,87 3,61

Instituicao
I 12 - “As oportunidades de progressao profissional” 2,28 2,90
Il 17 - “A igualdade e a justica no tratamento que recebe da

sua Instituicao”; 3,27 3,42
I 23 -“A forma como se realiza a negociacao relativa a aspetos 3,00 3,58

laborais na sua Instituicao
Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0
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4.2.3. Comprometimento Organizacional

Comparativamente ao marketing interno e a satisfacdo profissional, o comprometimento
organizacional dos colaboradores da ULSG ¢é a variavel que possui uma média de resposta mais

elevada, sendo de 3,93 no momento t0 e 4,04 no momento t1 (tabela 4.18).

Tabela 4.18 - Caracterizacao da variavel Comprometimento Organizacional nas duas fases de

avaliacao - momento t0 e t1

Momento t0 Momento t1

Dimensées Indicadores L Desvio . Desvio
da variavel da variavel Moda | Média padrao Moda  Média padrao
C.0. (Il 2) 6 3,22 1,792 6 2,92 1,503

C.0. (lll 6) 2 4,34 1,800 3 4,55 1,649

S C.0. (11 7) 6 3,71 1,801 7 3,17 1,704
;‘Z C.0. (111'9) 4 3,48 1,824 4 3,66 1,568
C.0. (llF11) 1 4,43 1,879 1 4,67 1,614

C.0. (i 15) 4 3,36 1,835 5 3,17 1,701

C.0. (Il 4) 4 3,72 1,891 1 3,93 1,766

o C.0. (Il 5) 4 3,32 1,955 4 3,04 1,707
s C.0. (Il 8) 4 3,63 1,795 4 3,99 1,683
% C.0. (i1 10) 4 4,21 1,868 4 4,27 1,637
= C.0. (ll112) 4 3,00 1,728 4 3,65 1,838
C.0. (Il 18) 1 3,50 1,840 4 3,86 1,606

C.0. (Il 1) 4 4,82 1,908 4 4,87 1,720

= C.0. (11l 3) 4 4,32 1,993 4 4,69 1,787
§ C.0. (llF13) 4 3,60 1,748 2 3,82 1,728
S C.O. (lll 14) 6 4,32 1,808 4 4,66 1,657
E C.0. (lll 16) 7 4,71 1,856 7 4,71 1,617
C.O. (lIl117) 4 5,15 1,704 4 5,12 1,763

C.0. (11 19) 4 3,87 1,952 4 4,01 1,683

Média total 3,93 4,04

Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0

A diferenca de médias entre os dois momentos é pequena e aplicando o teste da igualdade de
variancias e o teste-t para amostras independentes, verificamos que a diferenca nao é
estatisticamente significativa. Ao analisarmos a tabela 4.19 verifica-se, a homogeneidade das
variancias das duas amostras no momento t0 e t1, uma vez que a significancia associada ao

teste de Levene é superior a 0,05. Considerando o valor do teste-t correspondente, nao ha

50



diferencas estatisticamente significativas para um intervalo de 95% de confianca, pois a
significancia associada ao teste-t foi superior a 0,05 (Pereira, 2011).

Tabela 4.19- Teste Levene e teste-t para igualdade de médias no momento t0 e t1 na variavel

Comprometimento Organizacional

Teste de Levene para Teste-t para igualdade
igualdade de variancias de médias
F Sig. t Sig. (bilateral)
Variancia iguais 1,163 ,282 3,570 ,000

assumidas
Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0

O indicador que possui uma maior diversidade de pontos de vista no momento t0 é o Ill 3
correspondente a questdo “Seria materialmente muito penalizador para mim, neste
momento, sair desta empresa, mesmo que o pudesse fazer”, enquanto no momento t1
verifica-se que é o indicador Il 12 que diz respeito a questdao “Sentir-me-ia culpado se
deixasse esta empresa agora” (ver tabela 4.18).

Quanto a dimensao do comprometimento organizacional que melhor contribuiu para a média
total é a dimensao instrumental, tendo aumentado a média de resposta do momento t0 para

o0 momento t1, tal como aconteceu na dimensao normativo (tabela 4.20)

Tabela 4.20- Caracterizacao das dimensdes do Comprometimento Organizacional - momento

toet1
Momento t0 Momento t1

Dimensdes da variavel  y4qia Desvio Média Desvio

Comprometimento B ~
Organizacional padrao padrao

Afetivo 3,76 ,812 3,69 ,751
Normativo 3,56 1,141 3,79 1,067
Instrumental 4,40 1,209 4,55 1,135

Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0

Quando questionados sobre o seu comprometimento organizacional, os colaboradores da ULSG
deram respostas mais elevadas nos indicadores abaixo apresentados na tabela 4.21. Como
aconteceu nas variaveis marketing interno e satisfacao profissional também na variavel
comprometimento organizacional houve indicadores comuns ao momento t0 e t1 com médias
mais elevadas. Verifica-se que as questdes com média de resposta mais elevada na escala de
Likert dizem respeito a ponderacao entre perdas e beneficios da permanéncia do colaborador
na ULSG e a identificacdo do colaborador com a instituicao.
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Tabela 4.21 - Indicadores da variavel Comprometimento Organizacional com média de

resposta mais elevada - momento t0 e t1

Indicadores da varidvel Comprometimento Organizacional Momento t0 gitomentolt

Média Média
lIl 1 - “Acredito que ha poucas alternativas para poder pensar
. ” 4,82 4,87
em sair desta empresa
[l 6 - “Esta empresa tem um grande significado pessoal para 434 s
m.im)’ )
Il 11 - “Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira
» 4,43 4,67
nesta empresa
Il 14 - “Neste momento, manter-me nesta empresa € tanto
uma questao de necessidade material quanto de vontade = ------------ 4,66
pessoal”
Il 16 - “Uma das consequéncias negativas para mim se saisse
desta empresa resulta da escassez de alternativas de 4,71 4,71
emprego que teria disponiveis”
Il 17 - “Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse 5 15 5 12

querer sair desta empresa neste momento”
Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0

Analisando os indicadores respeitantes as questdes com média de resposta mais baixa,
verificamos que na sua maioria pertencem a componente afetiva do comprometimento
organizacional, sendo importante destacar que dentro destas questdes encontramos algumas
de valor invertido, nomeadamente “nao me sinto emocionalmente ligado...” ou “nao me sinto
como fazendo parte da familia...”. Assim, o colaborador ao indicar uma resposta com uma
média baixa significa que na realidade se sente emocionalmente ligado ou se sente como um

membro da familia na organizacao (tabela 4.22).

Tabela 4.22- Indicadores da variavel Comprometimento Organizacional com média de
resposta mais baixa - momento t0 e t1

Indicadores da variavel Comprometimento Organizacional Momento t0 | Momento t1

Média Média
Il 2 - “Nao me sinto «emocionalmente» ligado a esta empresa 3,22 2,92
Il 5 - “Sinto que nao tenho qualquer dever moral em
»” 3,32 3,04
permanecer na empresa onde estou atualmente
lII' 7 - “Nao me sinto como «fazendo parte da familia» nesta 317
empresa” ’
Il 9 - “Na realidade sinto os problemas desta empresa como se
» 3,48 3,66
fossem meus
Il 12 - “Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora” 3,00 3,65
Il 15 - “Nao me sinto como fazendo parte desta empresa” 3,36 3,17

Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0
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Apo6s uma caracterizacdo da amostra e das variaveis em ambos os momentos de avaliacdo,
momento t0 e t1, torna-se necessario analisar o modelo proposto quanto ao modelo de

medida e ao modelo estrutural.

4.3. Analise do modelo proposto

Nesta etapa pretende-se avaliar o modelo proposto através de duas etapas distintas:
avaliacao do modelo de medicao e modelo estrutural (Hair et al., 2011). No entanto, ao
analisarmos o modelo proposto verificamos que possui multidimensionalidade, isto é,
qualquer alteracao na “qualidade do trabalho”, por exemplo, deve ser acompanhado por
mudancas semelhantes em todos os seus indicadores. Por outro lado, os indicadores da
“qualidade do trabalho” influenciam a relacao deste constructo com a “atividade
promocional” (por exemplo) como indicadores formativos, pois o constructo “qualidade no
trabalho” é o resultado do conjunto desses indicadores. Ora, remover ou alterar algum destes
itens mudaria os constructos e o modelo em si. O grau em que os constructos de primeira
ordem contribuem para os constructos de segunda ordem ¢é estabelecida através da

abordagem two-step, tal como descrito e apresentado de seguida (Lowry & Gaskin, 2014).

4.3.1. Abordagem two-step para determinar o modelo estrutural com
constructos de primeira ordem

Devido a impossibilidade de medicdao de constructos de segunda ordem (isto &, medir as
dimensbes das variaveis marketing interno, satisfacdo profissional e comportamento
organizacional), torna-se necessario estabelecer relagdes diferentes. Por exemplo, a relacao
entre as variaveis “marketing interno” e “satisfacdo profissional” so é efetuada apos a unidao
dos constructos atividade promocional, empatia e consideracdo (entre outros) aos constructos

beneficios e supervis@o (entre outros).

Assim, de forma a ser possivel determinar o modelo s6 com constructos de primeira ordem,
criamos um modelo que contenha todos os indicadores dos seus subconstructos de primeira
ordem (Lowry & Gaskin, 2014), surgindo um modelo idéntico ao da figura 4.1 (pagina

seguinte).
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Figura 4.1 - Modelo proposto apenas com constructos de primeira ordem - momento t0 e t1
Fonte: Output do Software SmartPLS 2.0.

Apoés a determinacao dos constructos de primeira ordem em ambos os momentos t0 e t1,
verificamos que todos se apresentam com indicadores refletivos, isto é, a direcao de
causalidade vai do constructo para os seus indicadores, em que os indicadores sao a
manifestacao do constructo e mudancas no constructo deveriam causar mudancas nos
indicadores (Jarvis, Mackenzie, Podsakoff, 2003). Deste modo, a adequacao do modelo de
medicao é avaliada através da: (i) fiabilidade individual, (ii) consisténcia interna, (iii) validez
(Hair et al., 2011).

Segundo Hair et al. (2011), a fiabilidade individual dos indicadores pode ser analisada através
da andlise das contribuicoes ou correlacées simples de cada indicador com o respetivo
constructo (outer loadings). Hair et al. (2011) referem ainda que para que haja aceitacao dos
indicadores estes devem ter uma contribuicdo superior a 0,707, mas numa investigacao
exploratoria os autores defendem que loadings com valores entre 0,6 e 0,7 podem ser
considerados. Sendo assim, e analisando a tabela 4.23, verificamos que ha 10 indicadores com
loadings inferiores a 0,6 no momento t0 e que serao retirados: | 16, 121, 11 4, Il 1, 1l 2, 1l 3,
s, 7z, 1m1e6, 1 17.
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Tabela 4.23 - Loadings dos indicadores refletivos - constructos de primeira ordem momento t0

EmpCon
0,792
0,9265
0,8957
0,8838

QualTrab Comésc ValPartinf AthProm Superv AmbFisico Benef Intrins Part Afet

0,869
0,7939
0,9031
0,9237
0,8457

0,9095
7868
0,7827
0,8417

0,8134
0,5793

0,8348
0,8184
0,7114
0,7637
0,4373

0,7933
0,9126
0,8637
0,8622
0,8189
0,8531

0,7783
0,7341
0,842
0,8278

Fonte: Output do Software SmartPLS 2.0.

0,833
0,581
0,885

Norm  Instr

0,77

0,783

0,737

0,713
0,86

0,369
0,473
0,669
0,818

0,597
0,822
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Tabela 4.24 - Loadings dos indicadores refletivos - constructos de primeira ordem momento t1

n En'lgl'ﬁu?gl4 QualTrab ComAsc ValPartinf AtivProm Superv AmbFisico Benef Intrins Part Afet MNorm  Instr
12 0,9117

13 0,8971

14 0,8634

15 0,8933

16 0,8048

I7 0,919

18 0,183

19 0,9134

110 0,9046

111 0,8725

112 0,8694

113 0,8725

114 0,8651

115 0,8478

116 0,6887

n7 0,8238

118 0,8852

119 0,8457

120 0,8563

121 0,5975

13 0,7992

14 0,9167

115 0,935%

s 0,9076

m7z 0,8127

1118 0,9022

[ 0,8324

nz 0,852

I8 0,8652

ne 0,8424

] 0,8477

14 0,7155

11 0,758%

12 0,7803

122 0,8198

1123 0,8608

1 0,836

Iz 0,8941

13 0,8551

1k} U806/

s 0,827

20 0,939

21 0,889

mz 0,568

e 0,741

7 0,577

s 0,527
1 0,815
15 0,658

4 0,844

s 0,413

g 0,775
1o 0,75
12 0,715
ln1e 0,827

1 0,546
11k] 0,670
13 0,513
14 0,817
é 0,442
1y 0,673
s 0,737

Fonte: Output do Software SmartPLS 2.0.

Ja no momento t1, como se pode verificar na tabela 4.24 acima apresentada, apenas
encontramos 8 indicadores com loadings inferiores a 0,6, nomeadamente: | 21, 11 2, 11 7, 11l 9,

15,11, 113 e lll 16, tendo sido os mesmos retirados.

Relativamente a consisténcia interna analisamos os valores de alpha de cronbach, que

permite avaliar a confiabilidade de uma escala, em que cada item mede algum aspeto do
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constructo e os varios itens sao somados para formar um score total, sendo considerado uma
medida de confiabilidade da consisténcia interna (Malhotra, 2001). Esta medida de
confiabilidade varia entre 0 e 1, sendo os valores de 0,60 a 0,70 considerados o limite inferior
de aceitabilidade (Lowry & Gaskin, 2014).

Como se pode confirmar na tabela 4.25, a eliminacdo dos 10 e 8 indicadores mencionados
anteriormente provocou uma melhoria na consisténcia interna dos respetivos constructos,
excepto na consisténcia interna do constructo afetivo (que manteve o mesmo valor em t0 e
diminui em t1) e instrumental (valor diminui em t0 e t1). No entanto, apesar de estes valores
terem diminuido, a maioria os indicadores apresentam valores com uma consisténcia interna
boa (alpha de cronbach entre 0,8-0,9) e muito boa (alpha de cronbach superior a 0,9). Apenas
a consisténcia interna do constructo comunicacdo ascendente em t0 é considerada fraca
(alpha de cronbach entre 0,6-0,7) e a do constructo afetivo é fraca em t1 (Pestana & Gageiro,
2008). Sendo assim, podemos concluir que, no que diz respeito a consisténcia interna
referente ao modelo proposto, todos os indicadores apresentam valores aceitaveis, isto é,

medem o constructo associado.

Tabela 4.25 - Consisténcia interna dos constructos com indicadores refletivos - constructos de

primeira ordem momento t0 e t1

Momento t0 Momento t1
Consisténcia Consisténcia Consisténcia Consisténcia
interna interna interna interna
Constructo antes da apos eliminacdo dos | antes da eliminacdo | apods eliminagao dos
eliminacao dos indicadores dos indicadores indicadores
indicadores
Empat1a e 0,898 0,898 0,895 0,895
Consideracao
Qualidade no 0,918 0,934 0,934
0,918
trabalho
Comunicacao 0,629 0,629 0,735 0,735
ascendente
Valor e 0,836 0,864 0,886 0,886
partilha de
informacao
Atividade 0,841 0,862 0,908
. 0,761
promocional
Supervisao 0,924 0,924 0,941 0,941
Ambiente 0,867 0,867 0,903 0,903
fisico
Beneficios 0,811 0,817 0,849 0,849
recebidos
Intrinseca com 0,874 0,874 0,870 0,870
o trabalho
Participacao 0,835 0,835 0,862 0,862
Afetivo 0,788 0,788 0,744 0,665
Normativo 0,805 0,838 0,821 0,847
Instrumental 0,776 0,710 0,786 0,735

Fonte: Output do Software SmartPLS 2.0.
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De seguida, avaliou-se a validez discriminante, que nao é mais do que uma medida de
variancia entre o constructo e os seus indicadores e que procura avaliar o grau de
diferenciacao dos diversos constructos do modelo proposto (Hair et al., 2011). Segundo os
mesmos autores, o valor da variancia média extraida (Average Variance Extracted - AVE) deve
ter um valor superior a 0,50. Apds eliminacao dos 10 indicadores no momento t0 e dos 8
indicadores no momento t1, mencionados anteriormente, constata-se que todos os
constructos apresentam valores de AVE superiores a 0,50, isto &, apresentam valores

aceitaveis.

Tabela 4.26 -Validez discriminante (AVE) dos constructos com indicadores refletivos -

constructos de primeira ordem momento t0 e t1

Momento t0 Momento t1
AVE AVE AVE AVE
Constructo antes da eliminagcdo | apoés eliminacdo | antes da eliminacdo | apés eliminacao
dos indicadores dos indicadores dos indicadores dos indicadores
Empatia e 0.767 0,767 0,762 0,762
Consideracao ’
Qualidade no 0,754 0,754 0,794 0,794
trabalho
Comunicacao 0,723 0,723 0,790 0,790
ascendente
Valor e partilha de 0,613 0,712 0,692 0,692
informacao
Atividade 0,675 0,655 0,783
promocional 0,529
Supervisao 0,725 0,725 0,776 0,776
Ambiente fisico 0,651 0,651 0,719 0,719
Beneficios recebidos 0,572 0,648 0,624 0,624
Intrinseca com o 0,727 0,727 0,720 0,720
trabalho
Participacéo 0,751 0,751 0,786 0,785
Afetivo 0,479 0,614 0,430 0,599
Normativo 0,523 0,607 0,540 0,621
Instrumental 0,385 0,627 0,411 0,540

Fonte: Output do Software SmartPLS 2.0.

Para que esta analise da validez discriminante seja adequada € necessario averigua-la, o que
pode ser feito através de dois critérios: realizar a analise comparativa dos coeficientes de
correlacao inter-constructos e da raiz quadrada da AVE, através do critério de Fornell-Larcker

ou entao através dos valores obtidos pela analise cross-loadings.

Nas tabelas 4.27 e 4.28 (paginas seguintes) pode-se constatar que os valores da diagonal

principal sdo superiores aos restantes valores (critério de Fornell-Larcker) ou seja, os
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indicadores associados ao constructo latente sao superiores aos indicadores dos restantes

constructos, o que confirma a existéncia de validez discriminante (Henseler, Christian,

Sinkovics, 2009), tanto no momento t0 como no momento t1.

Tabela 4.27 -Correlacdes entre os constructos com indicadores refletivos e raiz quadrada da
AVE- momento t0

Al o = |58 5 -
> (82|79 25|80 2 258 2z | 8 | €| 2 |53
= -3 32| a3 8: @ 3 =3 Qo 2 3 =4 S = 9 °:rn<:
o @ T 23| o S5 =yt S |- 8 3 a8 o o o} 3 ==
= oo A || azx | 2~ 3 [ o ® o 9 o < 3539
s | %% |2k|g5(38 45| 2|7 B 2% (55| % |32.
o ;-1 o | a8 8%‘ 8.(0 g’_* S 2 © 3 o oy

Afetivo 0,78

Ambiente | 35 | 0 81

fisico

Atividade | 35 | 014 | 0,82

promocional

Beneficios | 5 47 | 0,39 | 0,58 | 0,8

recebidos

Comunicacdo | o 34 | g 47 | 046 | 0,52 | 0,85

ascendente

Empatiae 1431 | 925 1029 | 037 | 040 | 0,88

consideracao

Instrumental | 0,65 | 0,30 0,36 | 0,35 | 0,23 | 0,31 | 0,79

Intrinseca

com o 0,48 0,44 0,30 | 0,51 0,44 | 0,49 | 0,40 | 0,85

trabalho

Normativo 0,75 | 0,33 0,47 | 0,56 | 0,34 | 0,32 | 0,72 | 0,52 | 0,78

Participacao 0,44 | 0,33 0,24 | 0,51 | 0,35 | 0,53 | 0,30 | 0,60 | 0,44 | 0,87

Qualidade no | 4 35 | g 40 | 067 | 0,63 | 0,72 | 0,46 | 0,33 | 0,51 | 0,51 | 0,39 | 0,87

trabalho

Supervisao 0,48 | 0,41 0,33 | 0,64 | 0,49 | 0,58 | 0,35 | 0,62 | 0,52 | 0,65 | 0,51 | 0,84

Valor e

partilha de | 0,32 | 0,35 0,71 | 0,64 | 0,61 | 0,36 | 0,35 | 0,44 | 0,48 | 0,34 | 0,76 | 0,44 | 0,85

informacao

Fonte: Output do Software SmartPLS 2.0.

No que respeita ao segundo critério, analise cross-loadings, os indicadores associados ao

constructo latente devem ser superiores aos indicadores dos restantes constructos, o que se

confirma nos momentos t0 e t1 pelos valores apresentados nas tabelas 4.29 e 4.30 (paginas

seguintes) e que comprova, mais uma vez, que todos os indicadores sao fiaveis (Henseler et

al., 2009).
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Tabela 4.28 -Correlacoes entre os constructos com indicadores refletivos e raiz quadrada da

AVE- momento t1

_ |zasz
- > |82 |39 §§ §"3"' Z2 258 z g | L€ |33 g
= =3 32 |az | ng | Z s 2o 3| 3 2 | s=|S35| 3
o @ T 25|22 | 35|23 S |73 3 s) od|3=- e
=3 oo 6T ax |2~ 3 S o & o 5o | 3558 <
S °2 |g2 |52 |33 g9 | 3 » 2| 2 |58 (824 &
] 5 1) @ & “.'D" 8, gz 1] E o 8’ 8 8' ) o
Afetivo 0,77
Ambiente | o 43 | 0,85
fisico
Atividade | 34 | 939 | 0,88
promocional
Beneficios |, 4y | 0,55 | 0,56 | 0,79
recebidos
comunicacao | 4 43 | 931 | 064 | 0,45 | 0,89
ascendente
Empatiae | 438 | 097 | 042 | 052 | 0,49 | 0,87
consideracao
Instrumental 0,66 0,37 0,25 | 0,21 0,33 | 0,26 | 0,73
Intrinseca
com o 0,52 0,57 0,45 | 0,66 | 0,48 | 0,45 | 0,31 0,85
trabalho
Normativo 0,74 | 0,47 0,35 | 0,48 | 0,37 | 0,46 | 0,63 | 0,53 | 0,79
Participacao 0,40 | 0,51 0,40 | 0,73 | 0,43 | 0,46 | 0,21 0,67 | 0,46 | 0,89
Qualidade no | 4 45 | 537 | 062 | 0,64 | 0,71 | 0,58 | 0,27 | 0,5 | 0,54 | 0,50 | 0,89
trabalho
Valor e
partilha de 0,30 | 0,30 0,64 | 0,62 | 0,63 | 0,58 | 0,14 | 0,51 0,41 0,51 | 0,69 | 0,83
informacao
Supervisao 0,51 0,52 0,51 0,78 | 0,51 0,61 | 0,32 | 0,63 | 0,53 | 0,75 | 0,60 | 0,62 0,88
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Tabela 4.29- Validez discriminante dos constructos através da cross-loadings- momento t0

116

18
19
110
1
112
1122
1123
1
1z
113
115
119
1120
1121
16
g
11
15
4
(13
1o
1z
118
3
114
19

EmpCon

0,7928
0,9261
0,8955
0,8837
0,5273
0,3748
0,3658
0,3614
0,3561
0,3381
0,3637
0,3271
0,3087
0,3285
0,2604
0,275
0,2859
0,2052
0,1672
0,4481
0,4428
0,4313
0,57
0,4951
0,5661
0,2998
0,1348
0,0802
0,1672
0,2963
0,3605
0,1752
0,3097
0,3205
0,4491
0,4546
0,4069
0,3339
0,345
0,5021
0,5199
0,2981
0,2323
0,3025
0,0745
0,2988
0,2424
0,1821
0,1797
0,3204
0,2098
0,278
0,2485

QualTrab
04221
0,3863
0,3803
0,4132
0,8692
0,7947
0,9028
0,9235
0,8457
0,7144
0,4706
0,6009
0,6214
0,7073
0,6165
0,6222
0,5624
0,4937
0,5063
0,3702
0,4053
0,4024
0,4311
0,5089
0,4975

0,402
0,3504
0,3057
0,2684
0,2467
0,5719
0,4384
0,5383
0,4806
0,3597
0,4766
0,4485
0,45
0,2644
0,2992
0,4219
0,3004
0,3264
0,3023
0,1122
0,3776
0,4458
0,3436
0,3141
0,4734
0,2515
0,2502
0,2963

Comasc
0,3689
0,3297
0,3427
0,3723
0,5814
0,4803
0,6596
0,6865
0,6932
0,9102
0,7858
0,6044
0,4948
0,4972
0,4855
0,4077
0,4071

0,318

0,3616
0,374

0,4032
0,3983
0,3938
0,4601
0,4549
0,4399
0,374

0,3484
0,3785
0,3212
0,5536
0,3593
0,4184
0,3274
0,3861
0,3654
0,3837
0,3501
0,2492
0,2984
0,3519
0,255

0,2574
0,2498
0,2012
0,3018
0,2786
0,2718
0,1466
0,3029
0,1384
0,1952
0,1964

ValPartinf AtivProm

0,3512
0,3022
0,2867
0,3283
0,6398
0,6309
0,6731
0,6982
0,6423
0,599
0,424
0,7708
0,864
0,8866
0,8487
0,6336
0,6118
0,5128
0,5637
0,2418
0,4109
0,3992
0,3408
0,4478
0,4
0,3474
0,3022
0,278
0,2681
0,187
0,5578
0,4925
0,4995
0,5214
0,3261
0,4041
0,3379
0,4297
0,229
0,2217
0,3996
0,2902
0,2822
0,2659
0,1376
0,3487
0,519
0,2735
0,2663
0,4262
0,1982
0,2722
0,3315

0,315
0,2756
0,1872
0,2325
0,6377
0,6345
0,5426
0,5857
0,5182
0,4327
0,3395
0,4626
0,5546
0,6579
0,7194
0,8349
0,8507
0,7925
0,8074
0,153
0,2726
0,299
0,2805
0,3829
0,2913
0,1217
0,147
0,1091
0,0771
0,0923
0,5412
0,5622
0,3829
0,4194
0,2159
0,3067
0,1723
0,3224
0,1342
0,1605
0,3053
0,2258
0,3602
0,2214
0,089
0,2784
0,4427
0,2357
0,3985
0,4909
0,2253
0,2376
0,3834

Superv  AmbFisico

0,4704
0,512
0,5029
0,541

0,5181
0,3469
0,4656
0,4592
0,4293
0,4843
0,3228
0,388
0,3554
0,4018
0,3438
0,3461
0,2925
0,1582
0,2572
0,7936
0,9126
0,8638
0,8621
0,8186
0,8532
0,4337
0,3234
0,2864
0,2369
0,3457
0,4962
0,4348
0,5627
0,5656
0,5358
0,554
0,5466
0,4917
0,4943
0,536

0,6552
0,435

0,3584
0,4033
0,3303
0,435

0,4224
0,4611
0,2373
0,4208
0,1956
0,2783
0,3259

0,1099
0,1924
0,2949
0,2616
0,2849
0,2067
0,3623
0,3889
0,4801
0,4803
0,2837
0,329
0,2983
0,3432
0,2083
0,1732
0,0965
0,0533
0,1079
0,3455
0,3538
0,3704
0,3654
0,3581
0,3098
0,8362
0,8431
0,7782
0,8107
0,7621
0,2971
0,2033
0,3793
0,3418
0,4187
0,3524
0,417
0,3146
0,3199
0,2373
0,3011
0,3276
0,2227
0,411
0,2061
0,3088
0,2629
0,2532
0,1765
0,2712
0,1223
0,35
0,1964

Benef

0,3508
0,3314
0,3141
0,2974
0,5582
0,4812
0,575
0,5924
0,5366
0,5237
0,3285
0,5035
0,544
0,5687
0,5502
0,5313
0,4601
0,4108
0,4943
0,3965
0,5817
0,5861
0,5207
0,6172
0,5686
0,3397
0,2908
0,3253
0,2812
0,317
0,7661
0,7229
0,8672
0,8545
0,3721
0,5074
0,4414
0,4289
0,3621
0,3937
0,538
0,3346
0,3432
0,3963
0,2037
0,4054
0,5052
0,4125
0,3104
0,518
0,178
0,2784
0,3542

Intrins
0,4117
0,3501
0,4851
0,4431
0,4923
0,3682
0,4601
0,4727
0,4002
0,4438
0,2716
0,3718
0,3639
0,3886
0,3474
0,3607
0,2959
0,0775
0,1794
0,4746
0,5394
0,529
0,5316
0,5529
0,5577
0,4998
0,3939
0,2739
0,278
0,2698
0,4288
0,3299
0,4633
0,4169
0,8456
0,8978
0,8638
0,7995
0,552
0,4579
0,5573
0,4573
0,3419
0,4506
0,1756
0,4918
0,382
0,455
0,2273
0,4226
0,1611
0,3562
0,3751

Fonte: Output do Software SmartPLS 2.0.

Part
0,4745
0,3997
0,4946
0,4812

0,367

0,319
0,3617
0,3781
0,2434
0,3341
0,2512
0,3353
0,3182
0,2553
0,2293
0,1888
0,1874
0,1422
0,2572
0,5975
0,5517
0,5308
0,5557
0,5207
0,5923

0,341
0,2537
0,2611
0,1834
0,2694
0,4611
0,2442
0,4588
0,4305
0,5486
0,5726
0,5406
0,3805
0,8334
0,8804
0,8849
0,4136

0,293
0,3933
0,2476
0,3836
0,3108

0,401

0,219
0,3645
0,0718

0,222
0,3502

Afet
0,2179
0,2484
0,2816
0,3366
0,3044
0,2335
0,2927
0,3617
0,3149
0,3306
0,1623
0,2796
0,2973
0,2905
0,2173
0,2866
0,2428
0,1531
0,2698
0,3435
0,4553
0,4129
0,4316
0,4407
0,3862
0,3234
0,3091
0,3226
0,2732
0,3206
0,3595
0,211
0,3354
0,4192
0,4469
0,4297
0,3646
0,3924
0,3106
0,3615
0,4522
0,8491
0,8138
0,8663
0,5675
0,5574
0,5131
0,6805

0,487
0,6537
0,2842

0,552

0,586

Naorm
0,2834
0,2542
0,2843
0,2929
0,502
0,3817
0,4495
0,4739
0,3852
0,343
0,2213
0,3555
0,4037
0,4654
0,3788
0,48
0,3676
0,2754
0,3951
0,2887
0,4698
0,4389
0,4615
0,5312
0,4335
0,2852
0,2647
0,3125
0,1963
0,2728
0,4419
0,3947
0,4671
0,4949
0,4464
0,5067
0,3898
0,4226
0,3001
0,3396
0,4794
0,6557
0,6455
0,6702
0,2637
0,7757
0,7889
0,7388
0,7224
0,8619
0,4227
0,6057
0,6491

Instr
0,2581
0,2485
0,2934
0,2846
0,3603
0,3065
0,2776
0,2574
0,2463
0,2089
0,1751
0,2606
0,2848
0,3503
0,2693

0,343
0,3262

0,201
0,2997
0,1527
0,3337
0,3392
0,3588
0,3295
0,2423
0,2664
0,2231
0,2711
0,1451
0,2778
0,2745
0,1979

0,289
0,3695
0,3636
0,3748

0,289
0,3308
0,2203
0,2263

0,32
0,5317
0,4775
0,6549
0,1807
0,5661
0,5794
0,4813

0,485
0,6813

0,677
0,8208
0,8656

61



Tabela 4.30 -Validez discriminante dos constructos através da cross-loadings- momento t1

EmpCon QualTrab Comasc ValPartinf AtivPromo Superv AmbFisicc Benef Instrins  Partic Afet Norm Instr

I 0,8171 0,562 0,4113 0,536  0,3404 04927  0,2226 0,4596 0,4331 0,4262 0,25 0,3663 0,1839
2 | 0,9119 0,5058 0,4299 0,476 0,409 0,5364 0,3586 0,4626 04074 0,4334 0,312 0,4469 0,2295
13 | 0,8964 0,4905 0,4426  0,4846 03611 0,5553  0,1896 0,4234 073671 0,3627 0,393 0,433 0,285
14 | 0,8622 0,4683 0,4437  0,5108 03618 0,5161 0,1525 0,4701 0,3688 0,3656 0,378 10,3597 0,2093
I5  0,6108° 0,8935 0,5846  0,6244 05497 0,5647 0,3705 0,6342 05143 0,4904 0,389 0,5279 0,228
60,5268  0,8055 0,5148  0,6512 055176 0,5033 0,244 0,5616 04415 0,4105 0,298 0,4233 0,1732
I7 | 0,5077  0,9187 0,6897 0,601 05451 0,5532 0,3814 0,528 0,5559 0,4499 0,466 0,5003 0,2963
I8 0,4633  0,9179 0,7192 0,58 055692 0,4949 02978 0,5218 04663 0,4111 0,419 0,4428 0,2403
19 | 0,4821  0,9132 0,6768  0,6064 05579 0,544 03784 0,5461 0,501 0,479 0,41 0,5028 0,2621
10 & 0,5058  0,7438] 0,9035  0,6293  0,5694 0,491 02515 0,4345 0,4434 0,3825 0,402 0,3432 0,2477
H1 | 0,366  0,5167| 0,8738  0,4804 055765 0,4048 0,3108 0,3656 04157 0,3824 0,391 0,3083 0,3458
H2 | 0,4664  0,6353 0,6712] 0,8696 055646 0,5676 0,3057 0,5002 0,4805 0,469 0,336 0,4284 0,1869
H3 & 0,4093  0,5953 0,5006 0,8735 05177 0,4502 0,1683 0,5079 10,3574 0,3909 0,159 0,2893 0,0156
4 = 0,4155 0,5332 0,4922] 0,8653 05126 0,5357 0,2484 0,5383 0,4248 0,44 0,241 0,296 0,109
5 & 0,4818  0,6079 0,4634  0,8493 05659 0,4891 0,2502 0,5617 0,4303 0,4144 0,169 0,2965 0,0007
116 = 0,607 0,4681 0,4596  0,6859 04878 0,5255 0,274 0,4443 04089 0,3778 0,318 0,3601 0,2556
H7 | 0,4115  0,5109 0,4566 0,623 70,8563 0,4336 0,3356 0,4908 0,337 0,3088 0,179 10,3289 0,1808
H8 & 0,4425 0,6354 0,6542  0,6052 09133 0,5105 10,3558 0,5164 04138 0,3881 0,24 10,3634 0,259
H9 & 0,292z 0,521 0,5693  0,5118  0,8866 0,4628 0,3884 0,5057 0,4586 0,3776 0,262 0,2855 0,2269
120 0,3471  0,4995 0,5888  0,5269  0,8834 0,3785 0,2809 0,4683 0,3583 0,3295 0,234 0,2574 0,2344
M3 0,3992  0,4528 10,4959  0,4243  0,3839] 0,799 0,4539 0,5044 0,4427 0,6277 0,434 0,4091 0,2892
14 0,559  0,4891 10,4517  0,5707 0,4349 09167 0,4226 0,6515 0,5736 0,6554 0,459 0,4687 0,3187
IH5 = 0,5392 0,518 10,3827  0,5865 0,4076 0,936 0,5033 0,7152 0,5761 0,6725 0,45 0,4858 0,2695
16  0,6045  0,5236 0,4233  0,5705 0,4834 09077 0,4833 0,7011 0,6427 0,6944 0,449 0,4877 0,2405
IH7 = 0,4983  0,5873 0,4103  0,5453  0,4735 10,8127 0,4417 0,7134 0,5323 0,622 0,33 0,4625 0,2363
I8  0,5626  0,5873 0,5246  0,5753  0,4927 0,9023 0,427 0,7395 0,5485 0,6845 0,461 0,4595 0,3619
6 | 0,270z 0,3799 0,37 0,287 0,4065 0,5146/ 0,8324 0,5238 0,5871 0,4929 0,412 0,4425 0,4206
7 | 0,1758  0,2808 0,2504  0,2277 02679 0,4083 0,8527 0,4035 04886 0,3813 0,421 0,454 0,4053
0 | 0,i791  0,2736 0,212 0,2972 02901 0,4131  0,8647 0,3971 04541 0,404 0,311 0,3744 0,2748
9 | 0,215 0,303z 0,235  0,2164 03218 0,3633  0,8423 0,4642 04153 0,4039 0,268 10,3239 0,2129
1O 0,2765  0,3209 0,2331 0,514  0,3298 04664  0,8475 0,5068 0,4405 0,4559 0,314 0,3604 0,2488
14 | 0,3157  0,4262 0,2636  0,4166 03428 0,4064  0,2995 0,7163 04836 0,4264 0,32 10,3402 0,0763
10,4201 0,503 10,3856  0,5112  0,4462 0,6634 0,4303] 0,758 0,47 0,5869 0,356 0,4549 0,2338
2 = 0,4046  0,5359 0,3263  0,5024  0,5052 0,6239 0,284 0,7807 0,4677 0,5529 0,224 0,3509 0,0653
22 04519 0,5052 0,3772  0,4717  0,4392 0,663 0,5786 0,8197 0,5632 0,6296 0,379 0,3604 0,2551
123 0,4438 05321 0,4115  0,5236 0,469 0,6821 0,5132 0,8669 0,5954 0,6624 0,34 0,3777 0,1842
IH | 0,3533 0,455 0,4542  0,3611 03681 0,4321 0,5094 0,446 10,8356 0,4832 0,435 0,4443 0,3287
2 | 0,4184  0,5166 0,4406  0,4678 04272 0,556 0,4401 0,5652  0,8947 0,5906 0,493 0,4819 0,258
13 | 0,3999  0,4451 0,389  0,3922 03224 0,5338  0,4435 0,5448 0,8554 0,5108 0,435 0,3766 0,1902
II5 | 0,3602 0,4702 0,3621  0,4934 03852 0,6024 055393 0,6498 0,8062 0,6494 0,417 0,4878 0,2761
IH9  0,2763 0,346 0,3647  0,2981  0,3079 0,5687  0,4326 0,5356 0,60230,8266 0,328 0,3013 0,1691
120 0,4731  0,4733 0,3944  0,5325  0,3527 0,7199  0,4647 0,6964 0,6095 0,9395 0,403 0,4849 0,2275
121 0,4462  0,5045 0,3841  0,4976 0,39 0,6943  0,4556 0,7042 0,5588 0,8893 0,295 0,434 0,1824
M6  0,3086 0,375 10,3537  0,1822  0,2304 0,377 0,3579 0,3084 0,418 0,324 0,802 0,601 0,4811
M1 | 0,3483  0,3706 0,3941  0,3246 02819 0,4977 0,396 0,387 04799 0,3784 0,881 0,6921 0,6591
M5 | 0,2062  0,3033 0,2783  0,1598  0,0243 0,1988  0,1538 0,2393 0,2943 0,1434 0,614 0,3942 0,2858
40,4291  0,4296 0,2825  0,3698  0,3454 04313 0,3994 0,4053 0,4947 0,4194 0,657 0,8427 0,5756

Mg 03902  0,3507 0,2553 0,253 03007 0,3343 0,3352 0,321 0,3811 0,2706 0,535 0,7754 0,473

Mo = 0,2902  0,4142 0,2812 0,32 0,116 0,4381 03792 0,3896 0,4495 0,4371 0,589 0,7528 0,3784
M2 = 0,2408 0,387 0,2262 0,292 02631 0,3639  0,2957 10,3208 10,3388 0,3271 0,494 0,7285 0,4374
M8 = 0,4417  0,5286 0,3856  0,3518  0,3443 0,4869 04134 0,4265 04123 0,3609 0,649 0,8351 0,6008
m3  0,1808  0,1814 0,2183  0,1006 0,573 10,1235 0,171 0,106 0,1183 0,097 0,341 0,3509 0,651
4 = 0,2462 0,482 0,353  0,1963 02875 0,2955 0,068 0,2316 0,3079 0,206 0,587 0,5492 0,8465
M7 | 0,1127  0,0894 0,1585 -0,0636  0,0224 0,0982  0,1282 -0,0037 10,0793 -0,0329 0,333 10,2623 0,6521
9 | 0,191  0,2227 0,1977  0,0869 0,187 0,3188 0,314 10,1895 0,2857 0,2784 0,531 0,5664 0,7641

Fonte: Output do Software SmartPLS 2.0.

Apos esta breve analise da consisténcia interna e validez do modelo de medicao, com
constructos de primeira ordem, torna-se possivel passar a avaliacdo do modelo com

constructos de segunda ordem.
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4.3.2. Avaliacao do modelo com constructos de segunda ordem

Nesta fase surge-nos um novo modelo, com uma estrutura mais simplificada, sendo necessario
avaliar novamente o modelo de medicao, como um todo, tendo em conta que o modelo agora

possui indicadores formativos, como se pode comprovar na figura abaixo apresentada:

| Empatia e consideracio |

[ Comunicacdo ascendente | Qualidade no trabalho

Atividade promocional

Valor e partilha de informacao

Ambiente fisico
Beneficios recebidos

Afetivo

Instrumental

Participacdo

Supervisao

[Intrinseca com o trabaho |

Figura 4.2 - Modelo proposto apenas com constructos de segunda ordem - momento t0 e t1
Fonte: Output do Software SmartPLS 2.0.

Estando perante indicadores formativos, a sua analise é diferente da realizada anteriormente
com os indicadores refletivos, pois segundo Hair et al. (2011) as medidas formativas sao
impossiveis de avaliar através da validez convergente e discriminante. Assim, os mesmos
autores propdoem uma analise dos indicadores formativos através de trés passos fundamentais:
(i) analise da possivel multicolinearidade, (ii) analise dos pesos dos indicadores e (iii)

significancia estatistica dos pesos com recurso a técnica de bootstrapping.

A analise da multicolinearidade exige a determinacao do variance inflation factor (VIF), que
nos indica em que medida cada variavel independente é explicada por outras variaveis
independentes (Hair et al., 2011). Na sua analise, os valores iguais ou superiores a 5 sao
considerados problematicos pois indicam que 80% da variancia do indicador seja explicada por
outros indicadores relacionados com o mesmo constructo, devendo por isso ser eliminados
(Hair et al., 2011). Na tabela 4.31 (pagina seguinte) pode-se constatar que todos os
indicadores apresentam um valor de VIF inferior a 5, isto €, ndo existem problemas de

multicolinearidade entre os indicadores formativos.
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Tabela 4.31- Analise da Multicolinearidade- momento t0 e t1

Momento t0 Momento t1
Estatistica de | Estatistica de
Constructo Indicadores colinearidade | colinearidade
(VIF) (VIF)
Variavel dependente
Atividade promocional
Marketing Comunicacao ascendente 1,950 2,099
Interno Empatia e Consideracao 1,367 1,673
Qualidade no trabalho 2,829 2,637
Valor e partilha de informacao 2,466 2,192
Variavel dependente
Ambiente fisico
Satisfacao Supervisao 2,415 3,113
Profissional Beneficios recebidos 1,714 2,986
Intrinseca com o trabalho 1,872 2,024
Participacao 1,934 2,809
Variavel dependente
Comportamento | Afetivo
Organizacional | Normativo 1,237 1,259
Instrumental 1,237 1,259

Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0

Quando falamos dos indicadores, é importante percebermos se contribuem de forma
especifica para a formacao do constructo, isto € se sao relevantes. Falamos do peso de cada
indicador e da sua significancia (estatistica t) através da técnica bootstrapping, que permite
uma reamostragem a partir da amostra original (Hair et al., 2011). O nimero de casos ¢ igual

ao das observacoes da amostra original (163), com um nimero de amostras igual a 1000.

Na tabela 4.32 (pagina seguinte) encontram-se os pesos dos indicadores e sua respetiva
significancia estatistica. Verificamos que em t1 o indicador “instrumental”, o indicador
“comunicacao ascendente” e o indicador “participacao” apresentam valor negativo, isto &,
nao significativo. Quanto a significancia estatistica, constata-se que em t0 ha trés indicadores
que sdo estatisticamente significativos para um nivel de confianca de 99%***, um para um

nivel de confianca de 95%** e dois indicadores para um nivel de 90%*

64



Tabela 4.32- Analise dos pesos e niveis de significancia dos indicadores formativos

momento t0 e t1

Momento t0 Momento t1
. Peso | Estatistica Peso Estatistica
Constructo Indicadores t t
Atividade 0,263 1,556 0,252 2,06**
promocional
Comunicacao 0,061 0,487 -0,01 0,11
ascendente
Marketing Empatia e 0,186 1,344 0,30 2,95%*
Interno Consideracao
Qualidade no 0,419 2,326** 0,51 4,13**
trabalho
Valor e partilha | 0,251 1,786* 0,12 0,98
de informacao
Ambiente fisico | 0,076 0,798 0,03 0,26
Supervisao 0,227 1,741* 0,49 3,35%**
. x Beneficios 0,547 4,004** 0,33 2,60***
Satisfacao .
Profissiénal fecebldos
Intrinseca como | 0,311 2,683*** 0,39 3,06***
trabalho
Participacao 0,051 0,431 -0,12 1,01
Comportamento Afetivp 0,138 0,718 0,286 1,38
Organizacional Normativo 0,904 5,487*** 0,81 4,60**
Instrumental -0,010 0,071 -0,08 0,64

Legenda: Critical t-values for a two-tailed test: 1,65 para um nivel de significancia de 10%, 1,96 para
um nivel de significancia de 5% e 2,58 para um nivel de significancia de 1% (Hair et al., 2011)

Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0

Ja em t1 temos seis indicadores estatisticamente significativos para um nivel de confianca de

99%*** e um para um nivel de 95%**.

Pode-se concluir que o modelo de medicdo, quanto aos parametros avaliados enquanto
indicadores refletivos, possui consisténcia interna e validade para a estimacdo do modelo
estrutural. Enquanto indicadores formativos, nao existem problemas de multicolinearidade,
mas ha indicadores que tém peso reduzido, o que leva a sua nao significancia estatistica. No
entanto, optou-se por manter todos os indicadores, mesmo os que nao possuem significancia
estatistica como formativos. Chin (1988) advoga esta opcao. Estes indicadores formativos sao
subjacentes a uma avaliacao de indicadores refletivos e portanto, a informacao estatistica
obtida ja foi sujeita a uma avaliacao e ajuste, devendo o modelo estrutural ser um resultado
do caminho entre os varios componentes. Lowry e Gaskin (2014) também defendem que
remover um Unico item pode alterar os pesos do modelo e o seu valor estatistico. Assim, o
modelo estrutural deve conter todos os valores estatisticos até aqui considerados, uma vez

que todas as alteracoes na estrutura do modelo de medicao estao completas.
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4.3.3. Modelo estrutural

Apos termos analisado o modelo de medicdao, o proximo passo permite-nos fornecer
evidéncias estatisticas que apoiem o modelo conceptual na sua parte estrutural. A avaliacdo
do modelo estrutural deve ter em consideracdo critérios nao-paramétricos baseados na
variancia para se estimar a qualidade do modelo interno (Henseler et al., 2009). Dessa forma,
os critérios centram-se em: 1) coeficiente de determinacao (R?) dos constructos dependentes
e 2) significancia do coeficiente path (B) através do procedimento bootstrapping (Lowry &
Gaskin, 2014).

Através do software SmartPLS é possivel avaliar o poder de previsdao do modelo estrutural,
através dos valores de R? das construcdes endégenas (Chin, 1998). O R® proporciona uma
medida da variancia das variaveis endogenas que é explicada pelo modelo estrutural, isto &,
indica-nos a qualidade do modelo ajustado. Quanto maior for o valor de R? associado a cada
constructo dependente, melhor sera o modelo proposto (Henseler et al., 2009). Os valores de
R? de 0,75, 0,5 e 0,25 sdo considerados substanciais, moderados e fracos, respetivamente
(Hair et al., 2011).

A tabela 4.33 apresenta os efeitos dos critérios mencionados para as variaveis endogenas do
modelo proposto. O valor de R? é moderado para a satisfacdo profissional tanto no momento
t0 como em t1, ou seja, em t0 53,4% da variancia deste constructo € explicado pelo
marketing interno, enquanto no momento t1 é de 56,5%. Relativamente ao comprometimento
organizacional, o valor de R? é fraco, sendo a sua variancia explicada pelo marketing interno

e satisfacao profissional em 39,2% no momento t0 e 35,9% no momento t1.

Tabela 4.33 - Efeitos nas variaveis endogenas

Momento t0 Momento t1
Efeito . . Efeito . .
Hipotese R? direto | Efeito | Efeito R? direto | Efeito Efeito
8) indireto | total ®) indireto total
Satisfacao 0,534 0,565
Profissional
MI=> SP 0,731 0,752
Comprometimento = 0,392 0,359
Organizacional
MI=CO 0,179 0,353 0,532 0,266 0,280 0,546
SP=> CO 0,483 0,373

Fonte: Output Software IMB SPSS Statistics 23.0
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Para além da capacidade explicativa do modelo, é necessario avaliar os coeficientes
estruturais, isto €, os efeitos directos - coeficientes do caminho (path - B). Se as relacoes
entre os diferentes constructos apresentarem valores superiores a 0,20 podem ser
consideradas robustas (Chin, 1988). Como se pode verificar na tabela 4.33, no momento t0 as
relacées entre marketing interno e satisfacao profissional, e entre satisfacao profissional e
comprometimento organizacional, sao superiores a 0,20 e em t1 todas as relacées entre
constructos apresentam coeficientes estruturais superiores a 0,20, sendo assim consideradas
robustas. Destaca-se o aumento do efeito direto no momento t1 entre marketing interno e

satisfacao profissional e entre marketing interno e comprometimento organizacional.

Nas relacoes existentes entre marketing interno e satisfacao profissional, os coeficientes
estruturais, tanto em t0 como em t1, sao superiores a 0,4, ou seja, ha um elevado efeito

direto entre cada par.

Ha autores que defendem que também é importante analisar o efeito total, através dos
efeitos indiretos (Alberts, 2009). Tendo em conta este aspeto verificamos que a relacao entre
0 constructo marketing interno e comprometimento organizacional € fortalecida nos dois

momentos.

Para finalizar a avaliacao do modelo estrutural, uma vez avaliado o poder explicativo do
modelo, é necessario analisar a significancia estatistica dos coeficientes paths e os valores
estatisticos t, referentes a cada caminho, através da técnica de bootstrapping” do
SmartPLS®. Desta forma é possivel analisar a significancia das relacdes entre os constructos

nos dois momentos de avaliacdo, que representam as hipoteses de investigacao.

Tendo em conta os resultados apresentados na tabela 4.34 (pagina seguinte) podemos
constatar que das trés hipoteses todas sdo estatisticamente significativas em t1, a um nivel

de significancia de 1%.

Quanto as hipdteses apresentadas, tendo em conta que entre to e t1 houve um aumento do
valor de coeficiente de path na relacao entre os constructos marketing interno e satisfacao
profissional e entre marketing interno e comprometimento organizacional, pode-se concluir

que as hipoteses H1 e H2 s&o suportadas pelos resultados do presente estudo (tabela 4.34).

A figura 4.3 apresenta de forma esquematizada o resumo da avaliacdo do modelo proposto no
momento t0 e a figura 4.4 no momento t1, quer a nivel do modelo de medicdo como a nivel

estrutural.

12 para aplicacao da técnica de bootstrapping selecionou-se o n° de casos iguais ao das
observacoes efetuadas (163) e para o n° de amostras selecionou-se o valor 1000.
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Tabela 4.34- Resultados do modelo estrutural

Momento t0 Momento t1
Hipotese Coeficiente | Estatisticat @ Coeficiente Estatistica Resultado
P de path (B) de path (B) t
H1
Ml = SP "
i i 0,731 18,289 0,752 18,42+ Hipotese
S suportada
Mlyg=> SPy
H2
Ml = COy
S 0,179 1,735 0,266 10,18*** Hipotese
Mlo=> COyo suportada
H3
SP., = CO " -
i 0,483 5,278 0,373 3,374+ Hipotese nao
S suportada
SP:o = COyg

Legenda: nivel de significancia de 10%, o valor estatistico t deve ser superior a 1,65* nivel significancia de 5%, o

valor de estatistico t deve ser superior a 1,96; nivel de significancia de 1%**, o valor estatistico t devera ser superior

a 2,58 (Hair et al., 2011).

Fonte: Output do Software SmartPLS 2.0.

No momento t0, o modelo consegue explicar uma variancia de 53,4% na satisfacao profissional

por um Uunico efeito direto do marketing interno. Ja a variancia do comprometimento

organizacional é explicada em 39,2% pelo modelo tendo o efeito direto da satisfacao

profissional e o efeito direto e indireto do marketing interno.

Figura 4.3 - Esquema resumo de avaliacao do modelo proposto - momento t0

[ Empatia e consideracio |

I Comunicacdo ascendente

[Atividade promocional

| Afetivo

I Qualidade no trabalho
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Fonte: Output do Software SmartPLS 2.0.



No momento t1 o modelo proposto consegue explicar uma variancia de 56,5% na satisfacao
profissional pelo impacto direto do marketing interno. Esta variancia € maior em comparacao
a t0 e a hipotese H1 é suportada, pois tal como mencionado anteriormente, a relacao
existente entre estes dois constructos tem um valor B de 0,731 em t0 e 0,752 em t1, sendo
uma relacdo robusta. Estes dados obtidos vém, em primeiro lugar, comprovar a influéncia de
um plano de praticas de marketing interno na melhoria da relacdo existente entre o
marketing interno e a satisfacao profissional, bem como, em segundo lugar, confirmar uma
relacdo direta e positiva entre os dois constructos, como se verificou nas investigacoes ja

anteriormente mencionadas no ponto 2.5.

Em relagdo ao comprometimento organizacional, verifica-se em t1 que a variancia do
comprometimento organizacional é explicada em 35,9% pelo modelo. Apesar de este valor ser
mais reduzido em t1 do que em t0, verifica-se uma diferenca significativa da influéncia direta
do marketing interno no comprometimento organizacional (ver tabela 4.33). Esta relacao
entre marketing interno e comprometimento organizacional em t1 € ja considerada uma
relacdo robusta, o que permitiu verificar a hipotese H2, comprovando mais uma vez a
influéncia de um plano de praticas de marketing interno no comprometimento organizacional
e a influéncia direta e positiva do marketing interno no comprometimento organizacional, tal

como aconteceu nas investigacoes mencionadas no ponto 2.5.

Figura 4.4. - Esquema resumo da avaliacao do modelo proposto - momento t1

[Empatia e consideracio |

[ Atividade promocional

0,266

Mormativo

[intrinseca com o trabalho |

Fonte: Output do Software SmartPLS 2.0.

Na relacao entre satisfacao profissional e comprometimento organizacional, apesar do valor
de B ter diminuido entre t0 e t1, isso ndo significa que a relacdo existente entre os
constructos ndo seja confirmada, pelo contrario, o coeficiente de path é superior a 0,20, o
que indica uma relacao robusta entre os dois constructos. No entanto, visto que o valor de

estatistica t diminuiu entre t0 e t1, ndo se pode confirmar que um plano de praticas de
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marketing interno influencie diretamente a relagcao entre satisfacao profissional e
comprometimento organizacional. Os resultados obtidos vao, mais uma vez, ao encontro dos
estudos ja realizados e aqui mencionados no ponto 2.5, mas ndo comprovam que haja uma
influéncia direta do marketing interno na relacdo entre satisfacdo profissional e

comprometimento organizacional.

Analisando o modelo proposto pode-se observar que a Unica variavel independente é o
marketing interno, ou seja, € a Unica variavel exdgena que atua como causa-efeito nos outros
constructos. O marketing interno foi analisado como um constructo formado por cinco
dimensodes, tendo-se concluido que a dimensdo “qualidade no trabalho” é a que tem um peso
mais elevado (0,419 no momento t0 e 0,512 no momento t1), estando relacionada com a
percecao que os colaboradores tém da atencdo e dedicacao da instituicdo para com os seus
colaboradores. A segunda dimensdao com peso mais elevado é a “atividade promocional”
(0,263 no momento t0) e a dimensao “empatia e consideracao” (0,299 no momento t1), que
estdao relacionadas com o desenvolvimento de atividades/projetos pela instituicao, em

conjunto com os seus colaboradores e com as relacoes diretas com as chefias.

Estes dados vém ao encontro das conclusdes obtidas no estudo realizado por Roberto (2012),
que comprova a melhoria da percecdo das praticas de marketing interno através da
“qualidade no trabalho””, mas contraria a conclusido de Roberto (2012) e Azédo et al. (2012)

de que a “atividade promocional” é a que possui um peso mais reduzido.

A satisfacao profissional foi analisada como um constructo formado por cinco dimensoées,
sendo a dimensao “beneficios recebidos“ a que possui um peso mais elevado em t0 (0,547) e
a dimensao “supervisao” a mais significativa em t1 (0,495). Esta diferenca talvez seja devido
a percecao que os colaboradores tém dos “beneficios recebidos”, muito associados ao salario
e as carreiras profissionais. Tendo em conta que os momentos de avaliacdo t0 e t1 tiveram
sensivelmente cerca de um ano de diferenca, ao longo desse periodo (entre finais de janeiro
de 2015 e marco 2016) os cortes salariais e congelamento de carreiras associados a recessao
economica podem ter levado a esta diferenca entre os dois momentos, ja que t1 os

colaboradores privilegiam as relagoes diretas com as suas chefias.

Em relacao ao comprometimento organizacional, a dimensao do com maior peso no momento
t0 e t1 é a componente “normativa”, dados que vao ao encontro do defendido nas
investigacoes realizadas por Antunes (2013) e Carreira (2011). Por sua vez a dimensao
“instrumental” é a que possui um peso mais reduzido, o que contraria, por sua vez, os
estudos acima mencionados. Estes dados obtidos vao ao encontro dos resultados desta
investigacdo quando se avaliou a consisténcia interna dos constructos de primeira ordem, e
onde se verificou que provavelmente este indicador ndo seria imprescindivel, havendo a

necessidade de ponderar a sua utilizacao em futuras investigacoes.

A componente “afetiva” é a segunda com peso mais significativo, o que contraria mais uma

vez o estudo de Antunes (2013). Verificou-se ainda que, ap6s a implementacdo de um plano
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de praticas de marketing interno, a dimensao “afetiva” aumentou o seu peso de 0,138 em t0
para 0,286 em t1, confirmando que esta dimensao tem uma relacao significativa com o

marketing interno (Caruana & Calleya, 1998 e Bohnenberger, 2005).

Todos estes dados obtidos foram reforcados pelas reacées dos colaboradores da ULSG
observadas pela investigadora na execucdo de algumas praticas desenvolvidas, bem como
pelos comentarios publicados pelos colaboradores na pagina oficial da ULSG na rede social
Facebook®. A criacao de uma pagina oficial no Facebook® permitiu a ULSG divulgar junto dos
seus colaboradores e populacdo em geral as atividades/praticas/projetos desenvolvidos, do
mais diverso ambito, como se pode verificar por alguns exemplos no Anexo 6. Estas
publicacbes despoletaram uma onda de comentarios de congratulacdao pelo trabalho
desenvolvido pela ULSG e pelos seus colaboradores, que foram publicados por colaboradores e

por utentes da ULSG, como por exemplo:

e “Fico muito feliz por saber que na ULS ha equipas que se preocupam com os utentes.
Parabéns a todos, continuacao de bom trabalho porque um Hospital assume-se como
uma boa unidade pelos seus bons profissionais (...)”;

e “Ja estive internado duas vezes s6 tenho a dizer bem dos médicos e todo o pessoal”,
“Parabéns. Por experiéncia, posso afirmar que sdo bons profissionais. Ainda bem que
existem na Guarda. Desejo-lhes tudo de bom e muito sucesso”;

e “Muitos parabéns tive a sorte de ter tido tratada por esta equipa de profissionais sdo
espetaculares. Mais uma vez um muito obrigada. Estive nesse servico mais de 1 més
internada onde fui muito bem tratada por todos os k ai trabalham. Obrigada por tudo
e continuem assim beijo para todos”;

e “Muitos parabéns a todos os profissionais da ULSG que trabalham para a humanizacao
e satisfacao dos nossos utentes e familiares!”;

e “Tao boas estas iniciativas. Forca! Parabéns pela iniciativa”;

e “Fantastico, parabéns a administracdo. Os nossos doentes merecem”;

e “Parabéns por todo o esforco da administracao da ULS Guarda em prol dos doentes”;

e “Os meus parabéns a essa unidade que tem feito tudo pelo bem da populacao”;

Ao serem publicados reconhecimentos de projetos desenvolvidos pelos colaboradores da ULSG
(ver Anexo 7), geraram-se comentarios como:

e “Parabéns, ULS Guarda sempre na frente”;

e “Muitos parabéns! Agora é sempre a somar”;

e “Parabéns Medicina A! Continuacao de bom trabalho”;

e “E sempre bom o reconhecimento do nosso esforco! Continuem a projetar o nome dos

enfermeiros e o nome da nossa instituicao da melhor forma!”
e “Parabéns a Unidade Local de Salde da Guarda, em particular a UCA”

e “Sao profissionais como estes que elevam o nome da ULSG”
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Associado a esta partilha de informacao na rede social, a ULSG divulgou agradecimentos de
utentes da ULSG pelos cuidados prestados pelas diferentes equipas da instituicao, através do
email institucional (ver Anexo 7), despoletando reacdes agradaveis junto dos colaboradores
(observadas pela investigadora). Os colaboradores ficaram agrados pelo reconhecimento do
seu trabalho, havendo uma procura crescente das proprias equipas pela divulgacao dos

agradecimentos recebidos.

Perante estas observacdes podemos deduzir que todas estas praticas poderao ter influenciado
um clima de satisfacao profissional, aumentando igualmente o sentimento de pertenca e

identificacao dos colaboradores com os objetivos da ULSG.

Outra pratica de marketing interno desenvolvida e que teve grande impacto junto dos
colaboradores e meios de comunicacao social (ver Anexo 10) foi o projeto “Nascer na ULS,
crescer com a GUARDA - Cabaz de Natalidade”. Na entrega dos cabazes de natalidade,
quando era explicado aos colaboradores o proposito do projeto, o seu objetivo e as parcerias
envolvidas, referindo que era apenas um gesto simbolico da ULSG sem significativo valor

material, varios colaboradores referiram:

e “N&o estavamos a espera de nada, foi uma surpresa agradavel”;
e “Pelo pouco que seja ja é muito bom”;
e “Oque conta é a intencdo”;

e “E uma excelente iniciativa”.

O facto de a entrega do cabaz ser realizada pelo proprio Presidente do Conselho de
Administracao da ULSG favoreceu um contacto direto entre o colaborador e a administracao

da ULSG, aumentando a sua relacao de proximidade (ver fotografias no Anexo 10).

Pelos dados obtidos constatamos que uma das dimensdes que mais contribuiu para aumentar a
percecao dos colaboradores do marketing interno foi a “qualidade no trabalho”, avaliada
através de indicadores como “A instituicdo é atenciosa para os seus colaboradores”. Ora, o
desenvolvimento deste tipo de praticas podera reforcar este sentimento de apreco e

consideracao.

Na campanha “Vamos ajudar quem mais precisa!” (Anexo 12) os resultados obtidos superaram
as expectativas iniciais, devido ao grande empenho dos colaboradores que aderiram com
grande entusiasmo, demonstrado através de expressdes “Uma iniciativa espetacular”. A
campanha criou ainda uma competicao saudavel entre servicos devido a decoracdo da caixa

de recolha (ver anexo 12) e a quantidade de bens recolhidos.

Na sessao “Vamos comecar 2016 com energias positivas” (ver Anexo 14) a reacao dos
colaboradores foi de surpresa e agrado pela forma como foi abordado o tema e pela

disponibilidade e interesse da ULSG em trazer novos temas e areas alternativas. Os
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colaboradores fizeram uma avaliacao positiva da atividade por escrito para o Gabinete de
Formacao da ULSG, sugerindo o aprofundamento do tema e a realizacao de novas sessoes
idénticas. Através do Facebook® ficaram registadas opinides como “Parabéns hoje em dia as

pessoas precisam disso”.

No dia do | Torneio de Futsal Misto da ULSG (Anexo 15), a adesao dos colaboradores foi muito
boa, com a participacdo de um elevado nimero de colaboradores. As reacdes foram desde
surpresa pela elevada adesdo e alegria pelo momento de convivio entre colaboradores da
ULSG. As opinides manifestadas junto da investigadora revelaram interesse em que a
atividade se repetisse no ano civil seguinte, surgindo inimeros comentarios de colaboradores

e utentes da ULSG no Facebook® (com publicacao de fotografias da atividade) tais como:

e “Sao sempre de louvar as iniciativas que aproximam colegas de trabalho, a "segunda
familia" de muitos de vos”;

e  “Muitos parabéns. Bela organizacao, ah? Temos equipa de eventos”;

e “Parabéns a todos principalmente pela boa disposicao”;

e “Continuem a promover o convivio. E importante é faz muito bem a alma”

e “Assim da gosto ir ao hospital! Parabéns a todos pela excelente iniciatival”.

Com esta pequena analise ndo pretendemos fazer uma abordagem qualitativa da opinido dos
colaboradores ou do seu comportamento. Pretendemos apenas realcar que as praticas de
marketing interno desenvolvidas tiveram um impacto positivo na ULSG como organizacao de
salde puUblico-empresarial e que poderao ter tido um maior impacto no grau de satisfacdo e
comprometimento organizacional dos colaboradores da ULSG do que o aferido através dos

questionarios no momento t0 e t1.
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Capitulo 5

Conclusoes e reflexodes finais

5.1. Conclusoes

Esta investigacao teve como principal objetivo verificar a influéncia do marketing interno na
satisfacao e comprometimento organizacional, analisando o caso da ULSG - HSM. Para tal,
averiguou-se em primeiro lugar a percecao dos colaboradores das praticas de marketing
interno desenvolvidas pela ULSG e em que medida os colaboradores se sentiam satisfeitos e
comprometidos com a instituicdo. De seguida, aplicou-se um plano de praticas de marketing
interno, baseado nas medidas desenvolvidas por empresas melhor classificadas pelo Great
Place to Work® Institute Portugal e adequadas a realidade da USLG, como organizacao de
salde publico-empresarial. Posteriormente procurou-se avaliar novamente o grau de
satisfacao e comprometimento organizacional dos colaboradores, procurando aferir sobre os

efeitos do plano de marketing desenvolvido.

A amostra do estudo em ambos os momentos de avaliacdo, t0 e t1, foi constituida por 163
individuos, dos diferentes servicos do HSM, com as categorias profissionais de assistente

operacional, enfermeiro e médico.

Analisando os resultados obtidos, pode-se confirmar que a percecao dos colaboradores da
ULSG das praticas de marketing interno € média, cerca de 3,12 no momento t0 e 3,53 em t1.
Esta diferenca entre os dois momentos de avaliacdo é estatisticamente significativa, o que
veio comprovar que um plano de marketing interno, quando aplicado, pode influenciar de

forma positiva a percecao dos colaboradores das praticas de marketing interno.

0 plano de marketing interno colocado em pratica teve por base as praticas das organizacoes
melhor classificadas pelo Great Place to Work® Institute Portugal, que na sua maioria (e por
vezes totalidade) sao do foro privado. Ora, o presente estudo veio confirmar que, ao
contrario do que se possa pensar, quando falamos em gestao de recursos humanos, prémios
de incentivos ou medidas de promocao, nao devemos associar automaticamente recursos
financeiros. HA medidas que podem ser aplicadas sem implicacdo de um aumento de recursos
financeiros e/ou materiais. Tal como ja foi referido neste estudo, o que importa é que sejam
medidas adaptadas a realidade da organizacao e que consigam responder as necessidades dos

seus colaboradores, tendo um elevado valor para as pessoas.

Apesar desta diferenca estatisticamente significativa entre t0 e t1, consideramos que estes
dados nado transmitem na totalidade a realidade presente na ULSG, visto que os comentarios

dos colaboradores nas relacdes interpessoais e informais, nas reacées manifestas aquando da
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realizacao de atividades e/ou praticas desenvolvidas pela ULSG (observadas diretamente pela
investigadora), demonstram um apreco crescente pela instituicao, pelos seus objetivos e
projetos, havendo um maior envolvimento. Neste sentido, tendo em conta os resultados
obtidos nesta investigacdo, apesar de ndo ser possivel apresentar os dados obtidos nesta
investigacao, foi elaborado um pequeno bardmetro de opinidao (Anexo 17) que ira ser aplicado
no inicio de junho a todos os colaboradores da ULSG, com o objetivo de detetar quais as
praticas a desenvolver e que possam melhorar os niveis de satisfacdo e comprometimento dos

colaboradores.

O desenvolvimento deste plano de praticas de marketing interno pode ter influenciado a
contribuicao de determinados indicadores. Os indicadores do marketing interno que melhor
contribuiram para um aumento da percecao dos colaboradores no momento t1, dizem
respeito a relacdo direta com as chefias e ao facto dos colaboradores percecionarem a ULSG
como atenciosa para os seus colaboradores. Destaca-se ainda o facto de a “qualidade no
trabalho” ter aumentado o seu peso estatistico em t1, confirmando que praticas

desenvolvidas neste ambito podem aumentar a percecao das praticas de marketing interno.

De forma a melhorar a percecao do marketing interno pelos seus colaboradores, a ULSG
devera continuar a apostar na qualidade do trabalho dos seus colaboradores e no
desenvolvimento de atividades promocionais, mas também devera melhorar relacdo de
empatia e consideracao e os meios para uma comunicacao eficaz na partilha de objetivos,

projetos e reconhecimentos.

Na sequéncia desta conclusdo, importa perceber se esta influéncia do plano de praticas de
marketing interno na percecao dos colaboradores, influencia igualmente a relacdo entre
marketing interno e satisfacao profissional e entre marketing interno e comprometimento
organizacional. Verificou-se que em t1 o grau de satisfacao dos colaboradores é mais elevado,
assim como o grau de comprometimento organizacional, tendo neste Ultimo aumentado
significativamente o efeito direto do marketing interno, o que nos permite constatar, mais

uma vez, a influéncia positiva de um plano de marketing interno.

Estes dados obtidos permitiram-nos suportar as hipoteses H1 “A influéncia do marketing
interno na satisfacao profissional € maior no momento t1 do que no momento t0” e a hipotese
H2 “A influéncia do marketing interno no comprometimento organizacional € maior no

momento t1 do que no momento t0”.

Relativamente a relacao entre satisfacdo profissional e comprometimento organizacional, o
presente estudo confirmou uma relacao robusta entre os dois constructos mas nao permitiu
confirmar a hipotese 3 “Os colaboradores satisfeitos com o seu trabalho tém maior grau de
comprometimento organizacional no momento t1 do que no momento t0”, ou seja, nao se
pode concluir que haja uma influéncia direta do marketing interno na relacao entre os dois

constructos.
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Analisando as dimensoes destes dois constructos (satisfacao profissional e comprometimento
organizacional), verificamos que os colaboradores da ULSG continuam a privilegiar as relacoes
diretas com as chefias e que se encontram comprometidos com a instituicao mais no aspeto
normativo, isto é, permanecem na ULSG devido a uma responsabilidade moral, a um dever
moral. Destaca-se ainda a componente afetiva que aumentou o seu peso no momento t1, o
que comprova que o marketing interno pode ajudar a desenvolver junto dos colaboradores o
sentimento de pertenca, de identificacdo com a organizacao, aumentando a contribuicao
para a dinamica da organizacao e mantendo-se na organizacao porque assim o querem. Neste
sentido, concluimos que esta deve ser uma aposta da ULSG, desenvolvendo praticas de

marketing interno adequadas.

5.2. Implicacdes tedricas da investigacao empirica
0 presente estudo veio enriquecer o campo teodrico do marketing interno nas organizagcdes de

saude, muito devido aos poucos estudos existentes (embora crescentes) na area da salde,

especialmente numa organizacao com gestao publico-empresarial.

A realizacao de uma investigacdo-acao, com dois momentos distintos de avaliacdo (momento
t0 e t1), incluindo a implementacdo de um plano de praticas de marketing interno, veio dar
mais énfase a importancia de praticas de marketing interno bem implementadas numa
organizacdo de salde como fator impulsionador da satisfacdo e comprometimento
organizacional e, consequentemente, na melhoria da qualidade dos cuidados prestados e na

satisfacao do cliente externo.

O facto de a adesao dos inquiridos ao estudo ter sido influenciada positivamente por uma
recompensa material (sorteio de um cabaz de pascoa na segunda fase de aplicacdo dos
questionarios), reforca a necessidade de futuramente outros investigadores ponderarem este

género de incentivos de forma a aumentar a adesao aos estudos.

0O modelo proposto, em t1, conseguiu explicar 56,5% da variancia da satisfacao profissional e
35,9% do comprometimento organizacional dos colaboradores da ULSG, o que comprovou que
uma maior percecao dos colaboradores das praticas de marketing interno desenvolvidas esta

associada a um aumento da satisfacao profissional e do comprometimento organizacional.

Estando perante indicadores refletivos, verificAmos que o facto de ter sido utilizada uma
versao mais reduzida da escala original de Jou, Chou e Fu (2008), nao provocou alteracées na
fiabilidade do instrumento de colheita de dados, apresentando o constructo marketing
interno uma consisténcia interna entre boa a muito boa, havendo apenas a necessidade de
retirar o indicador | 16 e 1 21 no momento t0 e novamente o indicador | 21 no momento t1.
Assim, talvez em investigacdes futuras seja de considerar a retirada deste indicador “O meu

chefe transmite-nos sempre que devemos dar o nosso melhor quando estamos a trabalhar”. O
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indicador “comunicacdo ascendente” foi o Unico do constructo marketing interno que

apresentou um peso negativo em t1.

Quanto aos indicadores da satisfacao profissional, verificou-se que demonstraram uma boa
fiabilidade individual, tendo sido apenas retirado o constructo Il 4 no momento t0, enquanto
no momento t1 nao houve necessidade de retirar qualquer indicador da satisfacao
profissional. Ja como indicadores formativos, o indicador “participacdo” foi o Unico que

apresentou um peso nao significativo em t1.

Dos indicadores do comprometimento organizacional, o instrumental e o afetivo nao
apresentaram uma melhoria dos valores da consisténcia interna apds a retirada dos
indicadores com loadings inferiores a 0,6, tanto no momento t0 e t1, embora mantivessem
valores de consisténcia interna razoaveis. Enquanto indicador formativo, nos constructos de
segunda ordem, o indicador instrumental apresentou um peso reduzido, de valor negativo. No

futuro sera necessario ponderar a utilizacao de outro tipo de indicadores.

5.3. Implicagbes praticas da investigacao empirica

Das implicacbes teoricas e das conclusdes acima mencionadas podem ser retiradas

recomendacdes para a pratica.

A abertura e disponibilidade do Conselho de Administracao da ULSG em realizar este estudo
veio demonstrar que os gestores comecam a estar mais despertos para a tematica do
marketing interno, reconhecendo a sua importancia nas organizacoes de salde, onde os
colaboradores prestam cuidados/servicos diretamente ao cliente externo, influenciando assim
a sua percecdao da qualidade dos cuidados prestados e a propria imagem externa da

instituicao.

De facto, através deste estudo foi possivel verificar a viabilidade de um plano de praticas de
marketing interno, baseado nas praticas desenvolvidas por organizacdes melhor classificadas
pelo Great Place to Work® Institute Portugal, numa organizacao de satde publico-empresarial
de grande dimensdo, como € o caso da ULSG. Esta aplicabilidade de praticas de marketing
interno devera abrir portas para que mais organizacées de saude publicas se interessem pelo

tema e pelas vantagens da sua aplicacao.

Tendo-se verificado uma influéncia positiva de um plano de praticas de marketing interno na
satisfacdo e comprometimento organizacional, deixamos a seguinte questao: porque nao ha
uma aposta destes principios na administracdo publica? Se a valorizacdo das pessoas €
essencial, entao temos de comecar a apostar nos recursos humanos para que tenhamos
servicos publicos de exceléncia. De facto, ja se comecou a melhorar as competéncias e

qualificacdes dos colaboradores mas nao é suficiente. Se na administracdo publica se
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adotassem muitas das medidas que sao adotadas por empresas no setor privado, certamente

teriamos melhores servicos publicos (Melo, 2016, janeiro).

Tal como realizado neste estudo, o recurso a parcerias com associacdes ja existentes, com
entidades puUblicas e/ou privadas proximas da organizacdo, permitem um maior leque de
praticas a desenvolver, bem como melhorar e adequar as praticas a desenvolver as
necessidades dos colaboradores, sem haver necessidade de aumentar os custos financeiros

para a organizacao publica que é.

Tendo em conta que as organizacoes hospitalares apresentam especificidades advindas do seu
processo de trabalho e do ambiente em que se inserem, ja referimos neste estudo que sao
consideradas por alguns autores como uma das mais complexas do mundo organizacional
(Lima, 1996). A comunicacao ascendente e vertical continua a ser uma barreira nas
organizacoes de saude de grande dimensdo, onde predominam a formalizacdo e os varios
niveis hierarquicos na comunicacao vertical (Lima, 1996). Neste sentido, tendo-se verificado
neste estudo um peso reduzido de indicadores como "comunicacao ascendente” e “valor e
partilha de informacao”, as organizacoes de salde em Portugal devem procurar contrariar
esta barreira de comunicacao, privilegiando uma comunicacao ascendente simplificada e de
facil acesso a todos os colaboradores, apostando em praticas como o email institucional,

paginas oficiais na intranet e redes sociais, newsletter ou caixas de sugestoes.

Tendo nocao de que ainda ha um longo caminho a percorrer para uma melhoria efetiva e
continua das relacbes entre os colaboradores e as instituicbes de saude puUblicas e um
reconhecimento global do marketing interno como ferramenta de gestdao estratégica dos
recursos humanos, concluimos que as organizacbes podem ter no marketing interno um
veiculo de sucesso para melhorar a comunicacao ascendente, a relacdo e partilha de
informacao, a qualidade do trabalho, entre outros aspetos, aumentando o grau de satisfacao

profissional e comprometimento organizacional dos seus colaboradores.

5.4. Limitacoes do estudo e futuras linhas de investigacao

A semelhanca de outros estudos também este possui as suas limitacdes. Em primeiro lugar, a
obtencao de uma amostra maior nao foi possivel devido a falta de interesse e/ou motivacao
dos individuos em participar em investigacdes através do preenchimento de questionarios.
Segundo, no momento t1 foi solicitada a participacao dos colaboradores que tivessem
respondido ao questionario no momento t0. No entanto, devido ao anonimato das respostas

nao foi possivel executar este controlo.

Atendendo as caracteristicas da amostra, temos consciéncia que este tipo de amostra nao &
representativa da populacao, limitando, assim, a generalizacao da investigacao (Sousa &
Baptista, 2011).
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O facto de nao se ter conhecimento de uma investigacao idéntica dificultou a sua execucao e
analise, visto ndo haver um termo comparativo que pudesse melhorar as limitacoes e as linhas

de investigacao.

A falta de um método quantitativo ou qualitativo, que pudesse avaliar a opinido ou
comportamento do colaborador quando as praticas de marketing interno eram desenvolvidas,

dificultou a analise do plano desenvolvido.

O intervalo temporal entre o inicio do desenvolvimento do plano de praticas de marketing
interno e o momento t1 foi reduzido tendo em conta as caracteristicas da ULSG, o que pode
ter influenciado a percecao dos colaboradores do marketing interno, visto que os registos
obtidos pela investigadora nas atividades desenvolvidas demonstram, tal como referido

anteriormente, um apreco crescente pela instituicao, pelos seus objetivos e projetos.

Partindo destas limitacdes, sugerem-se algumas linhas futuras de investigacao. De modo a
colmatar a baixa adesao das pessoas as investigacoes sugere-se um incentivo a participacao,
tal como realizado neste estudo (sorteio de um cabaz), pois verificou-se um aumento

significativo do interesse dos individuos na participacao do estudo.

A realizacao deste estudo alargado a outras categorias profissionais certamente permitia uma
melhor percecdo da influéncia do marketing interno na satisfacdo e comprometimento
organizacional. Assim, sugere-se que para além de outras categorias profissionais que prestem
servicos diretos ao cliente externo, se considerem categorias profissionais com uma relacao
direta as chefias, de modo a ser possivel verificar se realmente os gestores comecam a

valorizar o marketing interno e a considera-lo como ferramenta estratégica de gestao.

Relativamente a percecdo das praticas de marketing interno e a satisfacdo e
comprometimento dos colaboradores, seria interessante fazer um estudo comparativo entre
as diferentes categorias profissionais e os diferentes servicos da mesma instituicao,
verificando se de facto ha uma partilha de informacédo uniforme dos objetivos e projetos da
organizacao e se as caracteristicas dos colaboradores (idade, tempo de servico na instituicao

e/ou servico) influenciam essas variaveis.

Em organizacées de salde pUblico-empresariais portuguesas de grande dimensao, como é o
caso da ULSG, devido as suas caracteristicas proprias, sugere-se um maior intervalo temporal

na avaliacdo da influéncia de um plano de praticas de marketing interno.

Por uma questdo de limitacao temporal ndo foi possivel apresentar os resultados obtidos na
aplicacao do barémetro de opinido aos colaboradores da ULSG, mas a realizacao periddica de
um barémetro de opinido nas organizacbes de salde, como o elaborado para esta
investigacao, poderia colmatar a falta de dados regulares na avaliacao da percecao dos
colaboradores das praticas de marketing interno, possibilitando as organizacées uma melhoria

continua e eficaz da satisfacdo e comprometimento dos seus colaboradores.
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Concluindo, esperamos que esta investigacdo tenha contribuido para uma melhoria das
praticas de marketing interno numa instituicdo de salde publico-empresarial como é o caso
da ULSG, e que as praticas desenvolvidas sejam apenas o principio de um longo caminho a
percorrer para que o aumento do grau de satisfacao e comprometimento dos colaboradores

seja um objetivo continuo e com etapas crescentes.
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Anexo 1 - Questionario aplicado

Ex.™R! Senhoria),

Sou aluna do Mestrado em Gestdo de Unidades de Salde na Universidade da Beira Interior € venho solicitar a sua

colaboracdo atraveés do preenchimento do presente guestionario.

Estz questionario surge no Smbito da dissertacio de Mestrado intitulada “4 influéncia do marketing intemo na
satisfacdo e comprometimento organizacionad. O caso do Hospita Sousa Martins” e visa conhecer as praticas de
marketing intermno desenvol vidas no Hospital Sousa Martinse em gue medida os seuscd aboradores se sentem satisfeitos

& comprometides com a Instituicdo.

Mio devera assinar ou colocar dgum elemento gue o identifigue em nenhuma parte do guestiondrio. A sua
participacdo € voluntira e confidendal e os dados recolhidos destinam-se apenas ao tratamento estatistico restrito

a investigacdo.

Por favor leia atentamente as questdes e assinale a afirmacde gue mais se identifica com a sua resposta. Mdo ha
respostas certas ou erradas. Siga as indicacdes especificas para cada parte do guestiondrio. E fundamental nio

deixar nenhuma questdo por responder.

O s=u contributo € muito importante, pois sem ele esta investigacio nao fara sentido. Agradeco a atencao e o tempo
despendido, sdicitando apenas gue no find verifigue se respondeu a todas as questoes, caso contrario o guestiondrio
nao sera valido.

Muito cbrigadd

Isa Santos

Nota introdutoéria do questionario no momento t0

Ex.™® Senhor(a),

Este questionario surge numa segunda fase da investigacdo a decorrer, “A influéncia do marketing interno na
satisfacdo e comprometimento organizacional. O caso do Hospital Sousa Martins”, e visa conhecer qual a
viabilidade e o impacto que o plano de praticas de marketing interno desenvolvido teve na satisfacdo e
comprometimento organizacional. Venho solicitar a sua colaboracdo através do preenchimento do presente
questionario.

Ndo devera assinar ou colocar algum elemento que o identifique em nenhuma parte do questionario. A sua
participacao é voluntaria e confidencial e os dados recolhidos destinam-se apenas ao tratamento estatistico restrito
a investigacao.

Por favor leia atentamente as questdes e assinale a afirmacao que mais se identifica com a sua resposta. Nao ha
respostas certas ou erradas. Siga as indicacdes especificas para cada parte do questionario. E fundamental ndo
deixar nenhuma questao por responder.

0 seu contributo é muito importante, sem ele esta investigacao nao fara sentido, e como tal, de modo a agradecer a

atencdo e o tempo despendido, ao responder a todas as questdes do presente questionario fica habilitado a um

Cabaz de Pascoa, a sortear no dia 28 de marcgo 2016.
Muito obrigada!

Isa Santos
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2 NEe U -

10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Nota introdutoria do questionario no momento t1

Parte | — Avaliacéo das préaticas de marketing interno

O marketing interno é considerado uma filosofia de gestdo de recursos humanos onde os

colaboradores séo encarados como clientes internos, procurando desenvolver estratégias que
respondam as necessidades dos colaboradores, com o objetivo de melhorar a sua satisfacéo e o

comprometimento organizacional com a Instituicao.

Instrucdes: Assinale com uma cruz (X) o niamero que indica o seu grau de concordancia relativo as
praticas de marketing interno que existem na Instituicdo onde trabalha, tendo em conta o seguinte

esquema;
Discordo
Totalmente 4

0 meu chefe discute sempre connosco o desenvolvimento da nossa carreira no Hospital.

0 meu chefe tenta compreender o que nds pensamos sobre o modo como ele lidera.

O meu chefe procura estar informado sobre o meu desempenho no trabalho

0 meu chefe procura saber se temos problemas no trabalho.

A Instituicdo procura tornar o nosso trabalho interessante.

A Instituicao oferece muitas oportunidades de promocéo.

A Instituicdo respeita os seus colaboradores.

A Instituicdo é atenciosa para os seus colaboradores.

A Instituicao procura dar o seu melhor para nos dar um ambiente de trabalho confortavel.

Na Instituicdo ha meios suficientes para uma comunicagao vertical.
Quando queremos expressar a hossa opinido sobre a Instituicdo ou o trabalho desenvolvido,
podemos fazé-lo oficialmente a Administracdo através do email ou de uma caixa de
sugestdes.
Muitas vezes consigo compreender as normas da Instituicdo e as atividades desenvolvidas
através da participagdo em reunides formais no servico/departamento.
A Instituicdo muitas vezes informa-nos das novas medidas através de reunides gerais.
A Instituicdo recorre frequentemente a formagdées para nos transmitir os valores
corporativos e as metas a alcangar.
Na Instituicdo sao realizadas frequentemente reunides para destacar o bom desempenho
dos colaboradores, de forma a motiva-los.
O meu chefe utiliza muitas vezes as reunides de servico para nos transmitir as
politicas/normas corporativas.
A Instituicdo desenvolve muitas vezes competicdes entre servicos/departamentos numa
tentativa de melhorar o desempenho dos colaboradores.
A Instituicdo procura sempre elevar o nosso comprometimento organizacional através de
varias atividades externas, tais como conferéncias de imprensa ou acées de solidariedade e
criatividade.
A Instituicdo realiza frequentemente eventos desportivos para todos de forma a aumentar
a interacao entre os colaboradores.
A Instituicdo muitas vezes apoia os colaboradores que queiram, de modo informal,
colaborar com instituicées de solidariedade social, numa tentativa de aumentar o
comprometimento com a Instituicdo.
O meu chefe transmite-nos sempre que devemos dar o nosso melhor quando estamos a

trabalhar.
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22.
23.

Parte Il - Satisfacao Profissional

A satisfacao no trabalho é considerada um sentimento positivo que o trabalhador retém do

seu ambiente de trabalho e do proprio trabalho em si.

Instrucées: Assinale com uma cruz (x) o nimero que traduz o seu grau de satisfacdo ou

insatisfacao produzido pelo trabalho que desenvolve no seu dia a dia, tendo em conta o

seguinte esquema:

Totalmente
Insatisfeito

A satisfacdo que o trabalho produz por si mesmo.

As oportunidades oferecidas pelo seu trabalho para realizar tarefas em que se

destaca.

As oportunidades oferecidas pelo seu trabalho para realizar tarefas de que
gosta.

O salario que recebe.

Os objectivos, metas e indices de producao que deve alcancar.

A limpeza, higiene e saude do seu local de trabalho.

0 ambiente fisico e o espaco de que dispde no seu local de trabalho.

A iluminacgéo do seu local de trabalho.

A ventilagdo do seu local de trabalho.

. A temperatura do seu local de trabalho.

. As oportunidades de formacao oferecidas pela Instituicao.

. As oportunidades de progressao profissional.

. As relagdes pessoais com os seus superiores hierarquicos.

. A supervisao recebida.

. A proximidade e a frequéncia com que é supervisionado.

. A forma como os seus superiores avaliam as suas tarefas.

. A “igualdade” e a “justica” no tratamento que recebe da sua Instituicao.
. O apoio que recebe dos seus superiores hierarquicos.

. A capacidade de decidir autonomamente aspectos relativos ao seu trabalho.
. A sua participacado nas decisées do seu servico.

. A sua participagao nas decisées do seu grupo de trabalho relativas a

Instituicao.
O grau em que a sua Instituicdo cumpre a legislacao laboral.
A forma como se realiza a negociacao relativa a aspectos laborais na sua

Instituicao.

1
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PARTE Il1- Comprometimento Organizacional
O comprometimento organizacional descreve a ligacao que existe entre o colaborador e a
Instituicdo. A seguir estdo listados diversos aspectos que reflectem a sua opiniao sobre o seu

compromisso com a Instituicao onde trabalha.

Instrucdes: Assinale com uma cruz (x) o nUmero que indica o seu grau de concordancia

relativo a cada afirmacao, tendo em conta o seguinte esquema:

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

1

6

7

1. Acredito que ha poucas alternativas para poder pensar em sair desta empresa. O OO0O0Oo O
2. Nao me sinto “emocionalmente ligado” a esta empresa. O OO OO O O
3. Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair desta

empresa, mesmo que o pudesse fazer. O ooooaoao
4. Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que tenho uma

obrigacdo pessoal para com as pessoas que trabalham aqui. b oooaoboao
5. Sinto que néo tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa onde estou

atualmente. o oboooaoao
6. Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim. O OO OO O O
7. Nao me sinto como “fazendo parte da familia” nesta empresa. O OOODoO O O
8. Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que nao seria correcto deixar esta

empresa no presente momento. o ooooaoao
9. Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem meus. O OO OO O O
10. Esta empresa merece a minha lealdade. O OO OO O O
11. Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa. O OO 0O 0O O O
12. Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora. O OO0OoO0oOo o
13. Uma das principais razées para eu continuar a trabalhar para esta empresa é que a

saida iria requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra empresa O OO OO o O

podera nao cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui.
14. Neste momento, manter-me nesta empresa é tanto uma questdo de necessidade

material quanto de vontade pessoal. o o oo 0
15. Nao me sinto como fazendo parte desta empresa. O OO OO DO O
16. Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa resulta da

escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis. o ooao =
17. Muito da minha vida iria ser afectada se decidisse querer sair desta empresa neste

momento. o ooooodd
18. Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa. O OO O O o O
19. Como ja dei tanto a esta empresa, ndo considero atualmente a possibilidade de

trabalhar numa outra. = =

PARTE IV — Dados biograficos
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Instrucdes: assinale com uma cruz (x) o quadrado que mais se identifica com a sua resposta:

1. Género
1.1 Feminino D
2.

Idade: anos

3. Estado civil

3.1 Solteiro(a) D
3.3 Divorciado(a) D

3.5 Outros D

4. Categoria profissional
4.1 Assistente Operacional D

4.3 Médico(a) D

5. Servigo:

1.2 Masculino D

3.2 Casado(a) D
3.4 Vilvo(a)

O

4.2 Enfermeiro(a) D

6. Vinculo profissional
6.1 Contrato trabalho sem termo D

O

6.3 Trabalhador independente

7. Tempo de servigo na Instituicéo

7.1 Se for inferior a 1 ano: meses
7.3 Entre 5 a 10 anos D
7.5 Entre 15 a 20 anos D
8. Tempo no atual servico
8.1 Se for inferior a 1 ano: meses

8.3 Entre 5 a 10 anos D
8.5 Entre 15 a 20 anos D

6.2 Contrato trabalho a termo D

6.40utroD Qual?

7.2 Menos de 5 anos
7.4 Entre 10 a 15 anos
7.6 Mais de 20 anos

000

8.2 Menos de 5 anos
8.4 Entre 10 a 15 anos D
8.6 Mais de 20 anos D

Por favor confirme se respondeu a todas as questdes.

O

Muito obrigado!

Anexo 2 - Autorizacdo do Conselho de Administracdo da ULSG para realizacdao da

investigacao
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Componegntes do Marketingg,, - .
] Intei&%ﬂﬁ&&sﬁygg n Praticas de MI desenvolvidas na ULSG

Ex. ™ Sr. Presidente do Consclho de Administragio
da Unidade Local de Saide da Guarda

: -
Doutor V ino

| qugz/I‘I outor Vasco Li
| Prosidentn ca;amniniﬂmqﬂo
U._L.S_‘d.'iGu:rda, E.P.E,

[sa Alexandra Isidoro Varandas dos Santos, aluna n® M4598 do Mestrado cm Gestdo dc
Unidades de Saide da Universidade da Beira Interior, vem por cstc meio solicitar a
Vossa Exceléncia sc digne autorizar a rcalizagdo da proposta dc investigacgdo intitulada
“A influéncia do markcting intcmo na satisfagiio e comprometimento organizacional. O
caso do Hospital Sousa Martins” na Unidade Local de Saide da Guarda, no ambito da
claboragdio da disscrtagdio de Mestrado acima mencionado. Em ancxo podera consultar a
proposta de investiga¢do, assim como o questionario a aplicar em todos os servigos da

referida Instituigdo.

Sem mais assuntos a tratar, agrade¢o toda a aten¢do dispensada.

Guarda, 22 de Dezembro de 2014

Pede defennmento,

A o
Tt NVowtortae S L ~ o

(Isa Alexandra Isidoro Varandas dos Santos) é;_: : st |

bl 7 had ) o OIS 7 01

Anexo 3 - Praticas de marketing interno desenvolvidas e sua relacdao com os componentes
avaliados
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questionario aplicado
(segundo Jou, Chu e Fu, 2008)

Reconhecimento direto por parte das chefias de equipas e/ou
profissionais que tenham desenvolvido um trabalho de mérito;

Divulgacao de eventos, atividades realizadas pelas diversas equipas da
instituicao e reconhecimento por parte das chefias e conselho de
administracao;

Empatia e consideracao

Divulgacao de agradecimentos feitos as equipas pelos utentes.

Mensagem a felicitar o colaborador pelo seu aniversario no recibo de
vencimento;

Criacdo de um cabaz de natalidade a ser atribuido a cada colaborador da
ULSG, cujo parto decorra no servico de Obstetricia do HSM ;

Qualidade do trabalho Sessao “Vamos comecar 2016 com energias positivas”, dirigida aos
colaboradores da ULSG com palestra sobre relacionamento interpressoal,
seguida de sessao de cura reconectiva;

Dinamizacao mensal do hall de entrada do novo pavilhdao do HSM,
realizada pelos varios servicos do HSM

Atualizacao da base de dados dos email s dos colaboradores de todos os
servicos da ULSG e divulgacao do email institucional

Comunicacao ascendente Criacao da pagina da ULSG na intranet e redes sociais, como o Facebook

Incentivar as sugestoes anonimas sobre politicas e programas da
Instituicdo, com distribuicao de caixas de sugestoes pela USLG

Criacao de um slogan

Relacdo e partilha de

N « Atualizacdo da base de dados dos email s dos colaboradores de todos os
informacao ;

servicos da ULSG e divulgacao do email institucional

Campanha "Vamos ajudar quem mais precisa” com recolha de alimentos,
roupas, brinquedos e livros nos servicos da ULSG, a serem entregues a
. . familias carenciadas do conselho da Guarda, referenciadas pelas
Atividade promocional . . PR
assistentes sociais da instituicao;

| Torneio de Futsal Misto da ULS Guarda, com equipas constituidas

exclusivamente por colaboradores da Instituicao em representacao dos
varios servicos clinicos e nao clinicos

Tabela A3 - Relacao entre praticas de marketing interno desenvolvidas e os seus
componentes avaliados no questionario aplicado

Anexo 4 - Proposta de plano de praticas de marketing interno e respetivo pedido de
autorizacdo ao Conselho de Administracdo da ULSG

UNIVERSIDADE DA BEIRA INTERIOR
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Mestrado em Gestdo em Unidades de Saude

PROPOSTA DE PLANO DE MARKETING INTERNO

No ambito da investigacido “A influéncia do marketing interno na
satisfacdo e comprometimento organizacional. O caso da Unidade
Local de Saude da Guarda, E.P.E. - Hospital Sousa Martins”

Elaborado pela discente:
Isa Alexandra Santos

M4598

Docente orientador:

Prof.2 Dr.2 Helena Alves

Covilhd, maio 2015

1. Enquadramento do tema
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Esta proposta de plano de intervencdo com praticas de marketing interno surge
no ambito da investigacdo a decorrer intitulada “A influéncia do marketing interno na
satisfacdo e comprometimento organizacional. O caso do Hospital Sousa Martins”, que
tem como objetivo geral explorar a influéncia das praticas de marketing interno no
Hospital Sousa Martins (HSM) no grau de satisfacgdo e comprometimento
organizacional dos seus colaboradores e, adicionalmente, analisar como é que 0 HSM
esta a desenvolver o marketing interno para alcancar os seus objetivos.

Apo0s a aplicacdo do questionario, ja apresentado na proposta de investigacao,
aos colaboradores com a categoria profissional de Assistente Operacional, Enfermeiro e
Médico de todos os servicos do HSM, e correspondente tratamento de dados, é possivel
haver uma percec¢do sobre a satisfacdo e comprometimento dos colaboradores e quais as
ferramentas de marketing interno em vigor. Perante os resultados pretende-se elaborar e
aplicar um plano de intervencdo com praticas de marketing interno vigentes em
empresas classificadas pelo Great Place To Work® Institute Europe — Portugal, no
sentido de promover/melhorar o grau de satisfagdo e comprometimento organizacional.
Posteriormente avaliar-se-do os ‘“novos” graus de satisfacdo e comprometimento
organizacional, verificando a possibilidade de aferir, avaliar e concluir sobre os

beneficios e/ou prejuizos da introducdo de novas praticas de marketing interno.

1.1. Importancia do tema

O marketing interno é considerado por varios autores uma gestdo estratégica
avancada de recursos humanos, pois sendo uma ferramenta de sucesso para a motivagéo
dos colaboradores (lliopoulos & Priporas, 2011), permite melhorar a qualidade do
servico prestado aos clientes externos. Todos estes aspetos adquirem uma maior
significancia no campo das organizagdes de salde pois nestas 0s servigos sao prestados
aos seus clientes diretamente pelos seus colaboradores. Portanto, se um colaborador ndo
estiver satisfeito ou se ndo houver um bom comprometimento com a organizagéo, isso
vai repercutir-se no servico prestado ao cliente e na imagem da instituicao.

Perante a importancia destes conceitos e face a exigéncia continua na melhoria
da qualidade nos servigos prestados pelas instituicdes de salde, torna-se primordial que

atualmente, para que a instituicdo mantenha um crescimento competitivo e eficiente,
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haja um plano de marketing interno delineado que seja adequado a realidade da
instituicdo e as suas necessidades.

Para a construcdo do conceito de marketing interno existem trés fases implicitas:
a primeira marca o aparecimento do conceito, caracterizada pela motivacéao e satisfacao
do colaborador; a segunda estd orientada para o cliente externo, reconhecendo-se a
importancia da satisfacdo do cliente interno para um servico de qualidade; por fim, a
terceira fase, refere-se & implementacio e & gestdo das mudancas organizacionais. E
nesta fase que se descrevem o uso de técnicas e ferramentas de marketing de modo a
promover as mudancas necessdrias para melhorar a performance da organizacao
(Ahmed & Rafig, 2002).

Com este estudo pretende-se realcar o papel do marketing interno como
ferramenta inovadora de gestdo, destacando a sua influéncia na satisfagdo dos
colaboradores e no seu compromisso com a organizacdo, procurando implementar um
programa bem estruturado de marketing interno adequado as organizagdes de salde.
Para isso pretende-se alcancar uma mudanca nas praticas de marketing interno vigentes
nas organizagdes de saude, especificamente no HSM, introduzindo conceitos e praticas
defendidos pelos responsaveis das empresas melhor classificadas pelo Great Place to
Work ® Institute — Portugal 2014. Estas novas praticas, se devidamente aplicadas, irdo

promover a satisfacdo e comprometimento organizacional dos colaboradores do HSM.

2. Plano de intervencdo de préaticas de marketing interno

Apos a andlise da informacdo recolhida sobre as praticas de marketing interno
nas empresas melhor classificadas pelo Great Place to Work ® Institute — Portugal
2014, foi realizada uma preé-selecdo das medidas viaveis a aplicar numa Instituicdo de
Salde, como a Unidade Local de Saude da Guarda (ULSG), especificamente no HSM e
elaboradas outras medidas adaptadas a realidade da Instituicdo, em colaboracdo com a
Dr2 Flora Moura, Vogal Executiva da ULSG e responsavel pelo Gabinete de
Comunicacdo e Imagem, que poderdo contribuir para 0 aumento da satisfacdo e
comprometimento organizacional. De forma a ser mais facil a sua visualizacéo, irei
apresentar as medidas por topicos, descrevendo de forma sucinta algumas das vantagens
imediatas para a ULSG. Real¢o que todas estas medidas sdo apenas propostas e tém

como objetivo principal implementar um plano de marketing interno e,
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consequentemente, aumentar os niveis de satisfacdo e comprometimento dos

colaboradores.

Atualizagdo da base de dados dos email’s dos colaboradores de todos
0s servigos do HSM — permitird uma divulgacdo uniforme da newsletter
da ULSG, com divulgacdo de eventos, projetos, atividades a realizar,
reconhecimento de equipas por projetos desenvolvidos, entre muitos
outros assuntos de interesse. A ULSG tera assim um meio de divulgacéo
das suas politicas, valores, projetos e atividades que pretende
desenvolver, melhorando a comunicacdo vertical e demonstrando
respeito, interesse e atencdo para com o0s seus colaboradores e o

trabalho que desenvolvem;

Reconhecimento direto por parte das chefias de equipas e/ou
profissionais que tenham desenvolvido um trabalho de mérito —
atraves de pequenas declaracbes do Enf. Chefe, Diretor Clinico ou
Responsavel direto, entrevistas ou fotografias publicadas na newsletter
da ULSG, ou ainda, através de reunides de servico em que as chefias
elogiem o trabalho desenvolvido. No seguimento da medida anterior,
estas accOes diretas por parte das chefias poderdo reforcar
comportamentos positivos, incentivando os profissionais da ULSG a

desenvolver um bom trabalho.

Atribuicéo de folga no dia de anos do colaborador e envio de email a
felicitar o colaborador — numa acdo conjunta com o Enfermeiro Chefe,
Diretor Clinico ou Responsavel direto de cada servigco, ao elaborar a
escala de servico mensal atribuir folga ao colaborador no seu dia de anos.
Relativamente a felicitacdo do aniversario via email, podera ser criado
um cartdo digital de felicitacdo, por parte da Administracdo e através de
uma base de dados envia-lo ao colaborador de forma automatica. Assim,
a Instituicdo demonstra uma atencdo especial para com o0 seu

colaborador, uma forma de o presentar num dia especial;
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Criacdo de um cabaz de natalidade a ser atribuido a cada
colaboradora do HSM cujo parto decorra no servico de Obstetricia
do HSM — em colaboracdo com a Associacdo Comercial da Guarda e
com empresas da regido, criar um cabaz com produtos para bebés
oferecidos pelas empresas, como por exemplo, produtos de higiene,
roupa, papas, chupetas, entre muitos outros produtos disponiveis.
Poderia, ainda, pedir-se o patrocinio da Junta de Freguesia de Goncalo
com pequenas cestas de verga, que iriam conter os produtos oferecidos e
da Junta Freguesia dos Trinta com um pequeno cobertor de papa
(tamanho simbolico) produzido na Serrald. Aqui, destaca-se uma tomada
de posicdo positiva por parte da ULS no apoio e incentivo a natalidade
na regido, assim como a valorizagdo de produtos das empresas da
regido, que tém a possibilidade de publicitar os seus produtos e fazer
parte de um projeto que se pode tornar muito relevante através da sua

divulgacéo nos meios de comunicagéo social da regiéo;

Criacéo de um slogan - criar uma frase simples, chamativa, que seja de
facil memorizacdo e que passe a ser associada a todas as atividades
desenvolvidas pelo Gabinete de Comunicacdo da ULSG, isto é, que
passe a ser um slogan que caracterize a dedicacdo da ULSG, tanto ao seu
cliente interno como externo. Sugerem-se as frases “ULSG, um amigo no

momento certo”, “ULSG, a ajuda sempre presente”, “Com a ULSG tem

tudo o que merece’’;

Estabelecer parcerias com a Camara Municipal da Guarda para
promogdo da atividade fisica junto dos colaboradores — tendo
conhecimento de dificuldades no estabelecimento de protocolos para
desconto aos colaboradores na utilizagcdo das piscinas municipais para
aulas de natagdo e hidroginastica, sugere-se a realizacdo de um plano de

atividades com dias marcados para:

o Aulas gratuitas (aspeto a negociar com a Camara Municipal) de

hidroginastica e/ou natacao;



o Caminhadas, solicitando a descricdo do percurso e respetivo
transporte de regresso a Camara Municipal da Guarda. A ULS
poderia contribuir com o pagamento de seguro necessario para a
realizagdo da atividade e/ou contribuir para o almogco dos
colaboradores ou entdo promover um “almocgo partilhado” com

contribuigdo de todos os colaboradores;

o Jogos de futebol de equipas mistas entre 0s varios servigos do
HSM, solicitando o estadio municipal ou pavilhdo da Camara
Municipal, assim como material necessario (bola de futebol e
coletes). No final destes “pequenos torneios” poder-se-ia entregar
uma taca ao servico que ganhou o(s) jogo(s), sendo esta uma
prenda simbdlica que a ULSG pode oferecer, pedindo o apoio a

uma Ourivesaria da Cidade da Guarda ou da Regiéo;

= Estabelecer uma parceria com a Associacdo de Jogos Tradicionais da
Guarda de modo a promover a realizacdo de jogos tradicionais no
Parque da Saude, envolvendo todos os colaboradores — sugere-se
agendar a realizacdo de jogos tradicionais com apoio técnico e material
da Associacdo de Jogos Tradicionais da Guarda, um ou dois dias por ano,
dependendo do limite de participacdes, de modo a todos os colaboradores

interessados poderem participar;

Através destas duas parcerias estabelecidas com a Camara Municipal e
a Associacdo de Jogos Tradicionais da Guarda, a ULS promove a adocao de
estilos de vida saudaveis por parte dos colaboradores, para além de
proporcionar espagos de convivio que contribuam para um melhor

conhecimento e interacdo entre as equipas;

* Criar a 1* edi¢do dos Jogos “ULSG sem fronteiras” — através da
colaboracdo com a Camara Municipal, a Associagdo de Jogos

Tradicionais da Guarda, o Clube de Montanhismo da Guarda e outras
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entidades que se considerem viaveis na parceria, criar uma série de
provas de pericia, desporto, conhecimento e diversdo, adaptaveis a
qualquer faixa etaria e que envolvam todos os colaboradores, devendo
cada servico ter uma equipa que envolva todas as classes profissionais,
entre 5 a 10 elementos. Os jogos poderdo ser realizados no Parque
Urbano do Rio Diz, devido a dimensdo e caracteristicas do espago,
durante 2 a 3 dias, de modo a possibilitar a participacdo de todos os
colaboradores interessados. Quanto aos prémios de participacdo, 0s
servicos melhor classificados poderiam receber material para o servico
oferecido por laboratorios que patrocinassem as atividades.

O principal objetivo ser4 a promocdo do contacto entre as diferentes
equipas e a partilha de valores, num ambiente de convivio e
descontracdo. Para além disto, a realizacdo destes jogos num espaco
publico e muito frequentado pelos habitantes da cidade da Guarda,
podera possibilitar uma aproximacao entre colaboradores e utentes da

ULS, transmitindo os valores defendidos pela Instituicéo;

Promover a recolha de bens para Instituicdes de Solidariedade Social
e/ou MissGes Humanitarias — tendo conhecimento das Institui¢des que
necessitem de maior apoio ou de Missdes Humanitarias emergentes, a
ULSG podera incentivar os colaboradores a participarem tanto com bens
materiais como na recolha de donativos, podendo atribuir um prémio de
mérito as equipas que apresentem maior responsabilidade social e maior
envolvimento no voluntariado. A ULSG estara, mais uma vez, a marcar
uma posigao que defende os seus valores, demonstrando-se interessada e
empenhada em contribuir para a sociedade, envolvendo sempre 0s seus

colaboradores;

Incentivar as sugestdes andnimas sobre politicas e programas da
Instituicdo — com a colocacdo de uma caixa de sugestdes em cada
servigo, a ULSG estara a incentivar os colaboradores a dar a sua opinido,
devendo sensibilizar-se 0s responsaveis de cada servico para a
divulgacdo da medida. Devera haver alguém responsavel para a recolha

mensal em todos os servicos e a Administracdo devera procurar dar



sempre feed-back as sugestdes apresentadas através do email geral ou da
newsletter da ULSG. Assim, a ULSG estd a demonstrar apreco e
consideracdo pelos seus colaboradores, reconhecendo a importancia da
sua opinido para uma melhoria de toda a dinamica organizacional e da

qualidade dos servigos prestados;

Estabelecer protocolos com farmaécias, hotéis, ginasios, restaurantes
e termas para descontos aos colaboradores da ULSG —mediante a
apresentacdo do cartdo de colaborador da ULSG, este tera direito a
determinada percentagem de desconto, definida pelas empresas que
aderirem ao projeto. A ULSG ira demonstrar preocupacdo pelo bem
estar dos seus colaboradores, procurando dar-lhe os melhores

beneficios;

Implementar um projeto de reciclagem interno e de menor consumo
de energia e 4gua — incentivar a separacdo de materiais reciclaveis em
todos os servicos e a diminuicdo do consumo de energia e de dgua, com,
por exemplo, medidas para desligar as luzes que ndo sdo necessarias,
computadores ou suportes informaticos que ndo estejam a ser utilizados,
fechar bem as torneiras, entre outros. Poderdo ser colocados pequenos
cartazes junto de interruptores e torneiras alertando para as medidas
adotadas e, passado um periodo de 6 meses, realizar analises estatisticas
dos resultados em todos 0s servicos e atribuir um prémio de mérito as
equipas com maior responsabilidade social pelo seu envolvimento. Para
além da ULSG estar a diminuir as suas despesas com 0 consumo de
energia e agua, estara a incentivar os colaboradores a separagdo dos
lixos reciclaveis, estando a tomar uma posicéo notavel face aos olhos da
populacdo em geral e que, tal como muitas das outras medidas
apresentadas, podera ter um maior impacto nos meios de comunicagao

social.

Plantar pequenas flores ou plantas no Parque da Saude — sendo o
Parque da Saude um marco da cidade da Guarda e da ULSG, que deve

ser mantido e melhorado, e devendo haver algum cuidado na plantacéo
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de novas arvores, devido a existéncia de arvores centendrias, sugere-se a
plantacdo de pequenas plantas aromaticas/medicinais e flores, oferecidas
pela Camara Municipal e/ou Centro de Interpretacdo da Serra da Estrela
ou outras entidades interessadas em colaborar. Com a ajuda dos
colaboradores, poderiam ser plantadas nas dareas disponiveis,
principalmente nas vias principais de acesso ao antigo e novo pavilhdo
do HSM. O servico que realizasse a plantacdo ficaria responsavel por
atribuir um nome a planta/flor, sendo colocada uma placa com o nome
cientifico, o nome escolhido, o servico que a(s) plantou e a data. Mais
uma vez a ULSG esta a envolver os colaboradores na dinamizagdo do
Parque da Saude, esta a dar valor a sua opinido e ao seu envolvimento
social, destacando-se igualmente a tomada de posicéo favoravel a defesa

do ambiente por parte da ULSG;

Dinamizagdo mensal do hall de entrada do novo pavilh&o, realizada
pelos varios servicos do HSM — atribuir um més a cada servico, ficando
este responsavel pela dinamizacéo do espaco, de forma totalmente livre e
ao seu criterio, tendo o apoio logistico do Gabinete de Comunicagdo. A
ULSG da assim a oportunidade aos servicos de apresentarem o trabalho
por eles desenvolvido a comunidade e as restantes equipas, promovendo
0S ensinos oportunos, a sensibilizacdo e formacéo da comunidade para

diversos temas da area de saude.



Ex.™ Sr, Presidente do Conselho de
Administragio da Unidade Local de
Saiide da Guarda

Assunto: Plano de Marketing Interno

Isa Alexandra Isidoro Varandas dos Santos, Enfermeira na ULS Guarda com o n°
mecanogréfico 2053 e aluna n® M4598 do Mestrado em Gestéo de Unidades de Saude
da Universidade da Beira Interior, vem por este meio solicitar a Vossa Exceléncia se
digne autorizar a realizagéio da proposta de plano de Marketing Interno para o Hospital
Sousa Martins, no 4mbito da investigagdo ja autorizada e a decorrer intitulada “A
influéncia do marketing interno na satisfagdo e comprometimento oréanizacional. O
caso do Hospital Sousa Martins”, no 4mbito da elaboragdo da dissertagdo de Mestrado -

acima mencionado. Em anexo poderd consultar a proposta de plano de Marketing

Interno. 25
T
Sem mais assuntos a tratar, agradego toda a atengdo dispensada. =
v

Guarda, 2 de junho de 2015

Pede deferimento,

T2 Aexercho Sombia,

(Tsa Alexandra Isidoro Varandas dos Santos)
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Anexo 5 - Divulgacao do email institucional

+“ (1] i Mover para a Caixa de Entrada ‘ 4 Mais ~
® | S S
UL S
T
De: (
Envii
Para. ..__._. __..__

Cc: Presidente CA
Assunto: RE: Instrugtes Webmail

Ja& mostrei o doc “Acesso ao webmail da ULS” ao Professor Carlos Rodrigues. Podes partilhar informag8o com os responséveis de cada
servigo. A Isa Santos (mestranda de marketing) fara depois a ronda pelos servigos para confirmar se houve partilha da informaggo.
Bom trabalho,

Respeitosamente,

Figura A5.1 - Email demonstrativo do envolvimento da investigadora nas praticas
desenvolvidas

|.—]

Acesso ao Webmail da ULS Guarda.
Aceder ao link:

https://webmail-ulsguarda. min-saude.pt/owa

Clicar em “Prosseguir para Web Site (nSo recomendado)”

Colocar no utilizadar:
ulsguarda\nome de utilizador
Palavra-passe

0 seu nome de utilizador & tudo o quanto vem antes de I 1a.mil de.pt | & o nome
préprio e o apelido separados por ponto (.}

Figura A5.2 - Instrucdes para ao acesso ao email institucional divulgadas por toda a ULSG
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Anexo 6 - Pagina da ULSG na intranet e rede social Facebook

1-saude.pt ¢ Q search w B

® Unidade Local de Salde
da Guarda

U-S

CUIDADOS SAUDE HOSPITALARES » CUIDADOS SAUDE PRIMARIOS » CUIDADOS CONTINUADOS SAUDE PUBLICA » SERVICOS DE APOIO »

O site da Unidade Local de Saide da Guarda
ndo quer ser um portal institucional e meramente
informativo. Pretende ser um espaco que transmita
a alma, que revele o humanismo e a generosidade
que caracteriza os nossos profissionais.

Quer ser fundamentalmente dindmico, interativo,
onde toda a instituicdo possa revelar o trabalho que
produz i em prol da i em que
se insere

CINCO COLABORADORES DA ULS RECEBERAM ESTA MANHA O
CABAZ NATALIDADE

T Aqui podera ficar a conhecer melhor a instituicdo e
> d

encontrar informaco dtil e de fcil acesso sobre a
ULS da Guarda e o seu funcionamento.

cal de Sa 0s cabaz
g 6li 2 da instituicdo g
centemente Ver mais

Bem-vindos!
Conferéncia Mais para Todos - Responsabilidade
SociaIeDesenvoI\Rmento LocaﬂS maio e 1de { t t z‘
junho L o]
Figura A6.1 - Pagina oficial da ULSG
book.com/Unid ua 043547709: B ¢ Q

Unidade Local de Saude da Guarda §27 IsaAlexandra Pagina inicial 2

rg 5
profissionais

GUARDA

Cronologia Fotos Sobre Gostos Mais *
Organizacao - Guarda, Guarda, Portugal W' Unidade Local de Saude da Guardk
4.3 dek ko sE BEATO ULs LOTACAQ ESG!
TARDE do P!

Promover uma adequada transicao entre cicios e medidas educativas

especiais e divuigar a Consulta de Desenvolvimento e seus objetivos, como
| Ram disto recurso formal da comunidade, na orientacao atempada para uma

intervencao eficaz foram os objetivos estabelecidos para a sexta sessdo no

Ambito da intervencio Precoce na infincia, que decorreu esta tarde na Sala
h de Formacdo Dr. Sousa Martins.

A Rima sessdo de uma série de seis e contou com intervencdes da
Educadora de Infincia, Cristina Fonseca, docente de Educacdo especial na
Escola Secundaria Alves Martins, de Viseu e da professora do 1.° CEB
Cecilia Pissarra, que exerce fungdes na Consulta de Desenvolvimento da
ULS da Guarda.

Tl "

Figura A6.2 - Pagina oficial da ULSG na rede social Facebook®

eam aqui

Sempre aberto

dar amigo
Pagina

s 4,2 de 5 estrelas = 19 damificagdes



%! Unidade Local de Saude da Guarda

QLS Pagina

Para maior comodidade dos utentes mais novos
da ULS da Guarda, o Conselho de Administracdo

para os pais das criancas que tém de se deslocar
a Urgéncia Pediatrica ou a Consulta Externa de
Pediatria

Junto a entrada principal da Urgéncia Pediatrica
esta reservado espaco para o aparcamento de
duas viaturas e, num espaco contiguo ao Pavilhdo
Cinco (antiga Consulta Externa), ha cinco lugares
disponiveis, para as viaturas dos pais ou
acompanhantes de criancas a Consulta Externa.

¥ Gosto Comentar Partilhar

UTENTES ‘17 partihas ' .
CONSULTA EXT' (Ml um dos passos de quallfd:::.smgau s
PEDIATR'A Gcs:tcr Respcnder 91 - 6 de Novemt
5 Lugares V 7 + Muito bom

' Gosto - Responder 7 de

Figura A6.3 - Exemplo de publicacdes da ULSG na rede social Facebook® sobre a melhoria dos
servicos prestados aos utentes

COORDENADORES DE CENTROS DE SAUDE E
ADMINISTRAGAO DA ULS REUNIRAM

A habitusl reunido mensal do Conselho de Administracdo ds ULS com
os Coordenad das Unidades Funcionais dos Cuidados de Salde
Primérios decorreu esta manha na Sals de Formacdo Rainha D.
Amélis, no edificio da sede da ULS. Durante os trabalhos, o Conselho
de Administracdo sssinou s Carta de Compromisso Assistencisl pars
2018 com os Coord d das di Uni Funci is dos
Cuidados de Salde.

Figura A6.4 - Exemplo de publicacdes da ULSG na rede social Facebook® sobre o trabalho
desenvolvido pelo Conselho de Administracao
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FORMAGAO EM SUPORTE BASICO DE VIDA SCLINICO - ENFERMAGEM NO SERVIGO DE
EM ALMEIDA GINECOLOGIA

As equipas de profissionais da Unidade Funcional cos Cuidados de

Salde Primérics de Almeics receberam 8 passscs semana formacdo Implementou-se esta segunda-feira, o sistema SClinico - Enfermagem,

em Suporte Basico de Vida. Esta formagio esteve 8 cargo dos no servigo de . dando assim » mais uma
formadores acreditades pelo INEM, Ent. Bruno Macedo e Or. Tisgo etapa deste projeto, no Hospitsl de Sousa Martins.
Sacalva. Destaca-se que este percurso apenas & possivel com a congregacio do
esforco de todos o5 peofissionais envolvidos, numa visdo de

e
Tal como nos diz Clarice Lispector: “Sozinhc vais mais rapido, mas
juntos vamos mais longe...”
Obrigado a todos!.

W Comentar # Partithar

e @ 79 outras pessoss Orgem aenolégiea”
Parabéns pels inicstive v

Bl coso Responcer

L 1l Poairo . tb fizemos em oelorico ! O boneco saiu dsqui com sigumas costales panides .. Eneh

Figura A6.5 - Exemplo de publicacdes da ULSG na rede social Facebook® sobre a aposta na
formacao dos seus colaboradores

ULS DA GUARDA NO CENTRO COMERCIAL LA Ha Internacional da Mulher assinalado na

VIE NO DIA MUNDIAL DA SAUDE ULS Guarda

Num gesto simbdlico e valorizando o papel da mulhet o
Departamento de Salde da Crianca e da Mulher da ULS Guarda

Assinalado cis 7 ce abnl, o Dia Mundisl da Saide, pospulacho

promovido pels Organizagdo Mundial da Saide (OMS) Durante 1090 © Gia vamos estar no Piso 2 do Cento assinala o Dis Internacionsl da Mulher com 8 entrega de uma fice &
esté este a0 CRNYraso N diabetes Padingo deste Comercial 8 fazes rasereics 305 cliantes. As 20020 stus © poemss. 8 10083 85 MUINeres INternacas Nos Sanigos de Obstetica e
principio, 3 Unidade Local de Sadde da Guarda saiu hoje & Coro Sénior do Centro Cultural da Guarda. Que 3e 380Ciou Ginecologia, e. 45 M3es Que e3tejaM 3 SCEMEANNS! THANGIS NO
rus pars comemorar a efeméride com » apresentagio de também & iniciativa ds ULS da Guarda Servigo de Pediatia

ums exposicho tematics ds Disbetes & rastreios &

Figura A6.6 - Exemplo de publicacdes da ULSG na rede social Facebook® sobre praticas
desenvolvidas em conjunto com os seus colaboradores em prol dos utentes
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# Goats ¥ Comerta A Partihar
(1) s pencar Crgem ooncidgica *
u 2 3cws Parstém Med A 2 contneqed 08 Som Debeing™

Oosto Peponder 34 2 se Deswmten de 2010 0 1022

Anexo 7 - Reconhecimento de equipas e trabalhos desenvolvidos

L o] Unidade Local de Saude da Guarda a0cionou 2 folos

wLs Novas

1.2 PREMIO PARA POSTER DA GCLPPCIRA DA ULS DA GUARDA

O GCLPPCIRA da ULS Guarda fez-se representar pelas _...
nas 1.as Jornadas da ESEnICVPOA de

Prevengdo e Controle ¢as IACS - "Um novo paradigma”, na Escola
Superor de Enfermagem da Cruz Vermelha Portuguesa de Oliveira de
Azeméis. no passado dia 23 outubro de 2015. As duas profissionas
apresentaram de forma brilhante o poster intitulado - “Surto de Clostridium
difficie” no Hospital Sousa Marting - ULS Guarda que mereceu a

atribuicdo do 1° prémio

Detovey om 20 27 0 XV Congrand 8o Amoosgie

Pomuguare 00 Trstamasio oa Fande. avers) 08

wipecaldecs de strangdnas mtemacicoal

O 3erigo de Medions, setor A, conQomey COM &

Boreseringho 0w e Comuningho Live winiese

Comwale ta Surlanse haves 0 Ladihs fa InTiesires

00 Aoares 00 Prassbo « Progeie PUPr

Foidne atrouico ¢ 3¢ prémec de meinar comunicacho liwe
o pars »

IHOONBAOE 60 deservolimatic e Ireashigaghs fa e das

Uiteres B fraindo CLOMIGES A0 N ATt

E0 & 0 000N a a2 Gus § 00MIate aAE Draals &

| Muice parsodon’ € sempre bom © MConPecments 59 NONC SN CORINUAm B POMIN O FB0AING Oo4 entermets

HEE « 0 rome de noma innituigho de mamer fma’

Gonte Rawponder 4 da Dadesis

A Comimlo Ciantifice, pars além ds soiciglo do prémic &
C4 SHBTANLIN 8 SIUDE. SDNEIENIOU © PRSI Te
COARALTRS 00 WIDAING Geservolnss. e Vegetds

S ATIEge B4 aTlores 00 Detien)

TNEG sk irotdria BUEA0 poTRue © el &
PATROITSTON &7 CATS 33 SATOTCE LAMSAM O MLS
Sue hA 2inda  flazer congoe ete, & L Bateing nunca
satede Foroue envelve 4o seres semore Miatiedes
B0 O Guk B S8 s 08 4% Dudte Cooriatie 08 Maiher de
W HeNt Ao horitorte ¢

“ Unidade Local de Saide da Guarda
uLs “oow

PRMERO PREMO PARA ENFERMEROS ESPECIALSTAS DE ORTOPEDIA DA
ws

No passado di 29 de janero, os £ o8 £ SR -
do Servigo de Ortopeda participaram no &* Congresso "Reabitar pacs &
Vida®", ceganzado pels Eecols Superior de Sabde do Ve, comums
comuncacio om forma de poster nituiads iervencies de Enfermagem de
Reabitacdo no Pré Operstivic”. Esta participaclo fol dstnguds com o
prenero prémo ¢ &z respeto & ntervencdo destes  Ver Man

F e

WY Unidade Local de Saude da Guarda
OB © 08 Novemdio 6s 2015 -

PROFISSIONAIS DA ULS GANHAM PRIMEIROS PREMIOS NAS
JORNADAS DAS FERIDAS_GUARDA 2015

Primeiro e Segundo prémio dos trabalhos apresentados nas PRIMEIRAS
JORNADAS DAS FERIDAS DA GUARDA foram entregues a profissionais
da ULS da Guarda O primeiro lugar fol atribuido a equipa do Servico de
Famacia e 0 Segundo a0 sector-B do Serviko de Medkina

Figura A7.1 - Exemplo de publicacées da ULSG na rede social Facebook® divulgando prémios e
reconhecimentos obtidos pelas diferentes equipas da instituicao
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lﬁ' Unidade Local de Sadde da Guarda
“

= Agradecimento

E com enorme safisfagcdo que o Conselho de Administrag@o da ULS receciona
os elogios ao profissionalismo, humanismo e empenhamento das equipas de
profissionais dos Cenfros de Saude de Gouveia e Servicos de Urgéncias e de
Cardiologia do HSM.

E nosso desejo que, as manifestagdes de boa prestagdo de servicos por parte
destas equipas e de todas as oufras, sejam uma constante e que sivam de
exemplo a todos os profissionais da ULS da Guarda.

Com os melhores cumprimentos,

Guardaq, 02 de fevereiro de 2016

O Presidente do Conselho de Administragao

Wik 2l

(Prof. Doutgr Carlos Rodrigues)

Unidade Local de Sa(de da Guarda, E.P.E.| Av. Rainha D. Amélia  6300-858 Guarda| Tel 271 210 840 Fax 271 223 104

Figura A7.2 - Exemplo 1 de agradecimento/reconhecimento de equipas divulgado através do
email institucional
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l"' Unidade Local de Sadde da Guarda, E.P.E.

Agradecimento

UL S

O Conselho de Administracdo da ULS da Guarda congratula-se com os
elogios de "Competéncia e Profissionalismo” remetidos & nossa instituigao
pelo utente do Hospital Sousa Martins, . , enderecados a
todos os profissionais da Unidade de AVC.

E com uma satisfacdo imensa que o CA da ULS da Guarda receciona
estas manifestacdes de satisfagcdo e gratidao por parte de utentes. Deseja-
mos que estes sentimentos por parte dos utentes sejam a regra e ndo a

excecao em toda a nossa instituigao.

Com os melhores cumprimentos,

Guarda, 15 de fevereiro de 2016

O Presidente do Conselho de Administracao

L

(Prof. Doutor Carlos Rodrigues)

Figura A7.3 - Exemplo 2 de agradecimento/reconhecimento de equipas divulgado através do
email institucional
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Anexo 8 - Mensagem de felicitacdo pelo aniversario do colaborador

INSTITUIGAD

TU.L.5 DA GUARDA, EPE

NEFPC: S8 TSHEG Morsda: AVENIDA RATNHA [ AMELLA - 6301857 -« GUARDA

Taldo de Vencimento

|.-' =
Mr, Comntrl
Hir. Banan
Grp. Prof.
Lot Trab.

Fungan

Ralalivo &
Taxa IRE 1

M. Apolic P,

[ Abonos ]

181 |oo1|Re [

121 |03 |8y o
- 1)

211 |ooi|Tr o
oF

211 |oO2|Tr 15

a0 74

211 |ooafTr I
na

o1 |oat|su Bl

i =)

2

o5

|

[conTa Ban 7
. REL JuRl
Aba
—  Ha
Raci

_- | — | — | i | |
Mensagens

PARABENS POR MAIS UM ANIVERSARIC. SAD 0S5 VOTOS DO CONSELHO DE ADMINISTRAGAD

* Processato por Compuiadon

Figura A8 - Exemplo de um recibo de vencimento de um colaborador da ULSG com
mensagem de felicitacao do Conselho de Administracao
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Anexo 9 - Projeto “Nascer na ULS, crescer com a GUARDA - Cabaz de Natalidade”

UNIVERSIDADE DA BEIRA INTERIOR
e

UNIDADE LOCAL DE SAUDE DA GUARDA, E.P.E.

PROJETO
“Nascer na ULS, crescer com a GUARDA”
CABAZ DE NATALIDADE

Elaborado pela discente:
Isa Santos
M4598

Docente orientador:
Prof.2 Dr.? Helena Alves

Colaboragéo:

Gabinete de Comunicacdo e Imagem
ULS Guarda

Guarda, setembro 2015



1. Enquadramento do tema

Este projeto surge no ambito da investigacdo a decorrer intitulada “A influéncia do
marketing interno na satisfacao e comprometimento organizacional. O caso do Hospital Sousa
Martins”, que tem como objetivo geral explorar a influéncia das praticas de marketing interno
no Hospital Sousa Martins (HSM) no grau de satisfacdo e comprometimento organizacional dos
seus colaboradores e, adicionalmente, analisar como é que o HSM e a Unidade Local de Salde
da Guarda, E.P.E. (ULSG), em geral, esta a desenvolver o marketing interno para alcancar os
seus objetivos.

O marketing interno é considerado por varios autores uma gestao estratégica avancada de
recursos humanos, pois sendo uma ferramenta de sucesso para a motivacao dos
colaboradores, permite melhorar a qualidade do servico prestado aos clientes externos. Todos
estes aspetos adquirem uma maior significancia no campo das organizacdes de saude, pois
nestas os servicos sao prestados aos seus clientes diretamente pelos seus colaboradores.
Portanto, se um colaborador nao estiver satisfeito ouse nao houver um bom
comprometimento com a organizacao, isso vai repercutir-se no servico prestado ao cliente e
na imagem da instituicao.

Com a investigacdo acima mencionada pretende-se implementar um programa bem
estruturado de marketing interno adequado as organizacoes de salide, especificamente a
ULSG, introduzindo conceitos e praticas defendidos pelos responsaveis das empresas melhor
classificadas pelo Great Place to Work ® Institute - Portugal.

ApoOs a analise da informacdo recolhida sobre as praticas de marketing interno nas
empresas melhor classificadas pelo GreatPlace to Work ® Institute - Portugal 2014, foi
realizada uma pré-selecao das medidas viaveis a aplicar numa Instituicao de Saide, como a
Unidade Local de Salde da Guarda (ULSG), e elaboradas outras medidas adaptadas a
realidade da Instituicao, em colaboracao com o Gabinete de Comunicacao e Imagem da ULSG.
O projeto foi apresentado e aprovado pelo Conselho de Administracao da ULSG e entre as

medidas selecionadas esta a criacao de um cabaz de natalidade.

2. Cabaz de Natalidade

O objetivo do projeto aqui apresentado € a criacdo de um cabaz de natalidade a ser
atribuido a cada colaborador da ULSG cujo filho(a) nasca no Servico de Obstetricia do HSM.
Para que tal seja possivel, a colaboracao da Associacdao do Comércio e Servicos do Distrito da
Guarda (ACG) e da Camara Municipal da Guarda (CMG), englobando o Museu de Tecelagem
dos Meios, torna-se muito importante e até imprescindivel. O cabaz seria constituido por
produtos para bebés oferecidos pelas empresas da regido da Guarda, como por exemplo,
produtos de higiene, roupa, papas, entre muitos outros produtos disponiveis ou até vouchers
de desconto para aquisicao de produtos nas lojas/empresas aderentes ao projeto. Visto que o
HSM esta definido como Hospital Amigos dos Bebés, promotor do Aleitamento Materno, o

cabaz nao podera conter produz que contrariem estes principios, tal como leites artificiais ou
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chupetas. Cada produto seria identificado com uma etiqueta da empresa que o ofereceu,
sendo possivel colocar informacdo adicional que as empresas considerassem relevante. Os
produtos na sua globalidade poderiam ser oferecidos numa pequena cesta de verga produzida
na regidao da Guarda, como na Vila de Goncalo e poderia ainda conter ofertas simbolicas de
produtos regionais, como é o caso do tradicional cobertor de papa produzido no Museu de
Tecelagem dos Meios.

A atribuicdo do cabaz de natalidade sera para ser iniciada em dezembro de 2015. Quanto
ao numero de cabazes a atribuir, apenas podem ser considerados nUmeros estatisticos
retrospetivos, pois um parto € um evento futuro que depende de varios acontecimentos que
podem ser imprevisiveis. Sendo assim, tendo em conta os dados estatisticos referentes ao ano
de 2014, pretende-se a elaboracao de cerca 15 cabazes de natalidade, numa fase inicial.
Futuramente e dependendo da avaliacdao do impacto da medida por todas as partes

envolvidas, o projeto podera ser reavaliado e adaptado.

3. Importéancia do projeto
Com este projeto desde logo se destaca a tomada de posicao positiva por parte da
ULSG, da CMG e das empresas da regido da Guarda, através da ACG, no apoio e incentivo a
natalidade na regiao, especificamente aos colaboradores da ULSG. Pretende-se dar destaque
as empresas e juntas de freguesia da regido, valorizando os seus produtos e dando a conhecer
o que de melhor se produz na regiao e toda a oferta disponivel existente. Assim, as empresas
tém a possibilidade de publicitar os seus produtos e fazer parte de um projeto que se pode
tornar muito relevante através da sua divulgacdo nos meios de comunicacao social regionais e
nacionais.
Esperamos que o projeto se torne viavel e que tenha bastante visibilidade junto da
populacao, tornando-se uma mais-valia na valorizacdo da Regiao da Guarda e do que as

empresas e as instituicoes promovem para o bem-estar de quem vive e trabalha na Regiao.
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Anexo 10 - Divulgacdo do Projeto “Nascer na ULS, crescer com a GUARDA - Cabaz

de Natalidade”

&3 &3 SICAN Hoca 0. [Rsc

NOTICIAS

PAis

2015

| &
__ AUMENTO DA NATALIDADE NO INTERIOR

onu de que optam por ter
um 2* filho e em idades mais tardias

Nasceram mais bebés na Beira Interior em

AGORA

Tree Ime S
Jrwo e drw

Srswo e drm

Figura A10.1 - Divulgacdo da pratica cabazes de natalidade no Primeiro Jornal no canal de

televisao SIC®

Link http://sicnoticias.sapo.pt/pais/2016-01-14-Nasceram-mais-bebes-na-Beira-Interior-em-

2015

ENTREGA DO CABAZ NATALIDADE

S certou com & presion
G Aroagho 33

Paga” miniaturs » Tecalagem oos Meios

COLT A D6 EICONITE & GATRE 08 VNTLAI08 OlreciIon Por

D, GUe Sretende realgar 3 rmporsatilidece Migum etabelecimentos Commaals da odade

ooal 9 imtituicio & 8 Importdacia de 3e 3umentar 3 taxs

WY Unidade Local de Saude da Guards

oL

O Conseho de Adminavacio do Unidede Local de Sadde do Guarda
entregou ests martd man cabales Natalkdade s tés funconiens 4 ULS de
Cuarda Um pesto simbiico da admnadracio da ULS pars comos
colaboradores da pattuiclo que recentemente foram pas @ Cup ©
AASCImEnts $0 Sotd o na Naterndiade 8 Guards

Recorde-se que neste proweto. Que pretende realiger 8 responsabidade
socilel da mattuicio ¢ a mportingia de se sumentsr » taxae de nataldade na
regds, 3 ULS cocta com a precioss colsboracdo 9o Wencoio 38 Guards ¢ ¢
Associacio do Comercio & Servigos do Disirto da Guarda

Figura A10.2 - Exemplo de publicacdes da ULSG na rede social Facebook® na atribuicdo do
Cabaz de Natalidade aos seus colaboradores
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Anexo 11 - Caixa de sugestoes

WY Unidade Local de Saide da Guarda
gLs 18/1- &

Ajude-nos a melhorar ainda mais os servicos de salde prestados a
comunidade!...

Em pontos estratégicos do Hospital Sousa Martins ha caixas em acrilico
disponiveis para colocar as suas sugestoes, elogios ou reclamacdes:
servico de Urgéncias; portaria do pavilhdo antigo, portaria do pavilhéo 5,
portaria do pavilhdo novo, primeiro piso do pavilhdo novo, entrada do
refeitorio e departamento de Psiquiatrial...

Colabore connosco!...

Figura A11 - Divulgacao da caixa de sugestoes da ULSG na pagina oficial do
Facebook®
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Anexo 12

Campanha “Vamos ajudar quem mais precisa!”

De: Gabinete de Comunicaciio & Imagem _ Carla Fantasia N®24/2015

PARA: Presidente do Conselho de Administragio
DATA: 02/11/2015

Assunto: ATIVIDADES PARA DINAMIZAR A ULS REALGANDO A RESPONSABILIDADE SOCIAL DA INSTITUICAO

Despacho:
Descrigdo: Tendo como cobjetivos: criarlagos mais estrefos entre of funciondnios & o préprio CA

da ULS, reforcar a msponsablidade social da instiuicdo, apds didkego com Enf? lza Sanios
(projete de marketing para ULS), Rezponzavel pelo Senigo Social e Caszas de Peszcal, Servigos
Religiczoz propdie-ze campanha de Sclidanedade.

Proposta/ Agao:

Apslands 3 zofidafedade social de cada colaborador, de cada sendco, prelendemos avangar
com & campanha "Wamos Ajudar quem mais precisal". Traia-se de um enome gesio
solidano que desafia cada funcionanio, cada semvico da ULS da Guarda a dar o zeu contributo
para tornar maiz aprazivel o Matal de quem maiE preciEza. Prelendemosz que esle gesio
sclidanc consiga ter reflexo junics das familias carenciadas uientes da ULS.

4 nossa equipa de Assisienies Sociaiz compromelese em nos identficar familiaz wientes do
nos=0 Hospital, do Hospial de Seia e do Cenim de Salde que necessitem desie gesio nobre.
Cada Cemm de Saude, cada Sendgo do Hospital fara recolhas de afmenios, mupas e
brinquedos para uma familia do seu concelho.

A inicigliva que ter3 2 designagdo "Wamos Ajudar quem mais Frecizal.” dewera amancar
ainda ezte més de forma a que pozzamos fazer a entrega dos bens angarados na zemana do
Matal.

* Meceszano imprmir canazes 25 canazes A3 para colocar na ingtituicde & enviar para oz
Cemroz de Saude;

*Dizponibdzar um a 2ala onde possam seramazenados of produtos conseguides com 3

nossa campanha.

.#Super-::r conzideragao,

Carla Famazia
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Um gesto de solidariedade por um Natal
MELHOR PARATODOS

Nao desperdice o que os outros podem precisar.
Ajude-nos na recolha de roupa, livros, brinquedos ou alimentos.
Entrega em cada Servigo do HSM, HNSA e Centros de Saide da ULS Guarda

Figura A12.1 - Cartaz de divulgacao da campanha “Vamos ajudar quem mais precisa!”
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W9 Unidade Local de Saude da Guarda adicionou 3 fotos
wLs nhovas

14 del

‘r‘ Unidade Local de Saide da... Fotos ¥ v Gostei

r0 de 2015 - @

Parte do que ja conseguimos com a campanha solidaria "Vamos ajudar SOLIDARIEDADE ‘NA UFS DA GUARDA

quem mais precisal..." © Obrigada a todos os que contribuiram © e bttt il fadh
Num gesto de uma enorme solidariedade e humanismo, os quantificar tudo o que nos chegou. O que podemos garantir é
profissionais da ULS da Guarda aderiram de uma forma que tudo o que rececionamos foi muito bem entregue a mais
espantosa a campanha solidana "Vamos Ajudar quem mais de duas dezenas de familias.. quase uma centena de pessoas
Precisal”. Nos dois ultimos meses recolhemos roupa, Ivros, sinalizadas pelos nossos Senicos Sociais
brinquedos e alimentos que vieram de todos os Centros de Contamos com o apoio de TODOS, neste gesto de
Saude, de todos os Senvicos solidariedade por um NATAL MELHOR PARA TODOS!

Os artigos angariados foram tantos, que se torna dificil

O Servico de Cardiologia j& tem o seu “coracdo” cheio de boa vontade,
carinho e muita solidariedade! Contribua na recolha de
roupas,brinquedos, livros e alimentos e ajude-nos a ajudar quem mais
precise!

WW' Unidade Local de Saude da Guarda

@

QEs 19 deNover

Cada vez somos mals a colaborar com a campanha solidaria da ULS da
Guarda "Vamos ajudar quem mais precisal”. Um a um os Servicos
come¢am a disponibilizar caixas para recoiher, nesta quadra que
antecede o Natal, roupa, livros, brinquedos ou alimentos. Cada Servico,
cada Centro de Salde esta a disponibilizar uma caixa, decorada ao gosto

de cada equipa, onde ¢ ., utentes e podero deixar
0 seu contributo.

Todos 0s artigos angariados reverterdo a favor de familias sinalizadas
pelos nossos Servigos Socials e serdo entregues na semana do Natal aos
destinatarios!

Contamos com o apoio de TODOS, neste gesto de solidariedade por um
NATAL MELHOR PARA TODOS!

Figura A12.2 - Exemplos de publicacdes da ULSG na pagina oficial do Facebook® sobre a
campanha “Vamos ajudar quem mais precisa!”
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Anexo 13 - Dinamizacao mensal do atrio pavilhdo novo do HSM da ULSG

“ Unidade Local de Saude da Guarda = nou 8 fotos
n EXPOSICAO NOVEMBRO MES DA

DIABETES

ULs

15 - @

No atrio do Pavilhdo Novo do Hospital Sousa Martins, esta patente ao
pUblico até ao final do més de novembro, uma exposi¢do alusiva a
Diabetes. E mais uma iniciativa da Unidade Coordenadora Funcional da
Diabetes da ULS da Guarda que conta com a colaborac¢ao com os
Centros de Salde, Servi¢o de Pediatria, Equipa de Intervengdo no
Tratamento e Controlo da Diabetes em Pediatna, Servico de Obstetricia |
Servico de Nutricdo

GINASTICA LABORAL NA SEMANA DA
ORTOPEDIA

aliza b cerca

No dmbito ¢o programa ca Semana da Criopedia na ULS ds Guards

realizou-1e enta tarde ums Auls de Gindstica Laboral crentads pelas

Enfermadns . . 40 Servigo de Ortopedia

Enferme=0s, 3.000re35 @ BEMINHYRLIVOS GXOCULIIEM OF EXMICIGOS de
200150 com as orientacdes

WO Untade Loca de Saude da Guerds
Py O INTERNACONAL 0O

PEROPERATOME 15 FEVERERD

DTN R)

ALS f Cuade 985500-34 da commmoragien 20 D Curspew 20
ErAamers Parepersting Com wma moss Sy $10e 89 Crovio 00 vente
G900 Qut eod b Due SN 33 DO0H Cperabinn Townss e, Doave
Segury” € 0 ema des comemoeasles Seste ane

A Eponchs trpantats pelt o2u0a 6 e temages 4 Boce Cperstivo v
SN PALITE 0 PUSECH 404 80 T 3o sevans 10 ME 30 Peeinia Nowe 00

Moacte Tooas Vetrs

W' Unidade Local de Saude da Guarda »

uLs A PARTILHAT D’ENCR»-’U \.l..

"A Pactina” & a designacio da mostra de pintura de Hordcio W, patente 00
plblco no Pavihdo Novo do HSM, até a0 préiximo da 4 de margo de 2016, A
exposicio & composta por ums dizia de telas que expressam as memdrias ¢
8s vivéncias ¢o autor de S Tomé, sua terra natal

Enfermero de profissdo, a desempenhar funcdes na Unidade de Cuidados de
Salde Primirios de Meds, Hordcio WL frequenta curso de pintura na
sociedade nacional de belas artes (SNAS) em Lisboa e na Associacho
Regional de Combra Artistica (ARCA)

Tendo suspendido 8 pratica ¢a arte em prol de outras pricndades, reunk
obras possives para 8 efettvacio cesta exposico, ndo para representacio
do estio artstico, mas, N80 menos importante, para prOpONCIONAr Lm momento
de partiha

e Unidade Loul de Sadde da Guarda
uLn Ll

0 D ternacional do Enfermeirro foi assinalado na ULS da Guarda comum
momento de flashmob protagonizado por enfermercs de diferentes servicos
da ULS. Mais de satenta enfarmercs dhvertram.se, anmaram 8 pisteis ¢
demonstraram que 0 verdadero espirto de equipa deve estar sempre
presente na insttuicio’

flashmob ULS Guarda
Cesaigio

#* Gosto B Comentar » Partilthar

COrdem concidgic *

Q0 ==
TE partilhas

WY Unidade Local de Sadude da Guarda Obngada Ensiguards - Esacis
Profissional ds Gusroa poio VoS0 .mco'v\o Foram fantistioos!
Gosto ' Responder (52 1 £ 332

wLs

+ Muito bonito fantdstioos
- Respoader 2
b Muito bom. Asceel!!!
@D Goso Responder

Pera ndo sparecer no video™ (1

-t Ninguem fica »esta
alegria ! Parabens a este grupo profissional, neste dia o
ENFERMEIRO. De um modo gersl, podemos conduie que ha uma
relagio entre peof felizes e de servigo 30 utente
Nio gosio - Responder (03 135 in 11.04

0 de

e == VIVE B UNIGade Dem Najam na camarnsdagem ¢ felicdsde
ladoenl
Geste

Retpcaser

Figura A13 - Exemplo de publicacées da ULSG na rede social Facebook® sobre a dinamizacao
do atrio do pavilhdao novo do HSM da ULSG, a cargo das diferentes equipas e servicos da

instituicao
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Anexo 14 - Sessao “Vamos comecar 2016 com energias positivas!”

‘Vamos comecar 2016 com
energias positivas!

Quarta, 9 mar¢o 2016 - 17h
Sessdo grduito

Figura A14.1 - Cartaz de divulgacao da atividade “Vamos comecar 2016 com energias
positivas!”

PALESTRA SOBRE RELACIONAMENTO
WY Unidade Local de Saude da Guards INTERPESSOAL
LB 222 @ aktes
QUASE LOTACAD ESOOTADA_PALESTRA SOSRE RELACIONAMENTO
INTERPESSOAL £ SESSAO OE CURA RECONECTIVA
Vi ter ugar no priwimo Sa 8 de margo de 2016, pelas 17000, na Sals de
Formagho Or. Souss Martng (Antgs BBicteca) uma Palesirs scire segucta
de uma Sessdo de Cura Reconectve
A Mtvidade Sestna-se & 10024 &8 Colaboradoces da ULS Sa Guarda ¢
pratuta mas cbriga & ok Quispuards min-saude pt

A Sals de Formagio Or Souss Marting (Antige Biblioteca) acolheu
ontem ums Palesis sobre Refacioramaento Pessos! seguics de uma
1endo experimental e Curs Reccoacive A InlCative 0oresy com 8

patiogeche 00 orientsso

‘Vamos contecar 2016 com _g
energias positivas!

00 Craem goncidgroe *
et
o BN Q KKK & Gost W Comentar » Parvinae
= Goatn Coment
- 7
~ Euvou © oC 2 ¢ 19 culds feandas Crdem aoncicgics”
Pt mponder 3 202 4290

ParsbéniNoje em Oin &5 DSOS Drecisam Jisd
o 1 T

Figura A14.2 - Exemplo de publicacdes da ULSG na rede social Facebook® sobre a atividade
“Vamos comecar 2016 com energias positivas!”
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Anexo 15 - | Torneio de Futsal Misto ULS Guarda

A FrN \ l bk ‘r Ny \Z
I ToﬂﬂEIﬂ 10 1 Forme uma eduipé mista
FUTSHL mISTO representante do seu servico

ULS 6“ﬂnnﬂ com o minimo de 5

elementos e inscreva-se ja!

Inscrigd

15 maio 2016 Lanche convivio Prego de insc
P : e o Consu
Prémios para os 3 primeiros classificados

abili

I Torneio Futsal
ULS Guar ,ua

Figura A15.2 - Cartaz final da atividade “I Torneio Futsal Misto ULSG”
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WY Umdade Local de Saude da Guarda

uLn

I TORNEID OE FUTSAL MSTO DA ULS DA GUARDA] 15 DE MAD 2016
Estio abertas as inscriches para 0 | Torneio de Futsal Misto organzads pela
Casa de pessoal do HSM e Servigo de Cardioiogia. A nicistivs que pretende
promover 6 convivio entre diferentes servicos ds ULS da Guarda conta com
0 apoio da ULS e da Cimara Municipal da Guarda

Para nformagBes adicionals consule: www uisguarda mn-sayde ot
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H I TORNEIO FUTSAL MISTO ULS GUARDAI 15 DE MAID R —

- . v Cramrde Eiagtes
> 30 & claguen & bes TEMPOS DE ESPERA HSM . GUARDA
" Unidade Local de Saude da Guarda ¥ folos

ULe Noves

ITORNED DE FUTSAL DA ULS DA GUARDA contnea no Paviddo de S&0
Mguel com um Brave POorvald pars Dumbar Com 8 Srofessors Ass Segura

Figura A15.3 - Exemplo de publicacdes da ULSG na rede social Facebook® do “I Torneio de

Futsal Misto ULS Guarda”
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Anexo 16 - Cabaz de Pascoa

Figura A16.1 - Cartaz de divulgacao do sorteio do cabaz da pascoa
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CABAZ DA PASCOA Ne CABAZ DA PASCOA N°

SERVICO:

O SORTEIO SERA REALIZADO DIA 28 MARCO 2016 AS 15H
NO SERVICO DE CARDIOLOGIA HSM
CATEGORIA PROFISSIONAL:

PREMIO
1 CESTA DE VERGA ARTESANAL DE GONCALO
RECHEADA COM PRODUTOS CONSUMIVEIS ALUSIVOS
A PASCOA

NAO TEM DE ESTAR PRESENTE PARA GANHAR

Tabela A16.2 - Exemplo de uma rifa elaborada para o sorteio do cabaz da pascoa

Figura A16.3 - Fotografias do cabaz da pascoa oferecido pela investigadora
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Figura A16.4 - Publicacdo do sorteio do cabaz da pascoa na pagina pessoal da investigadora na
rede social Facebook®
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Anexo 17 - Barémetro de opiniao

- BAROMETRO DE OPINIAQ
L]
A sua opiniao faz toda a diferencal
‘_‘.'.*T'% Participe & ajude-nos a melhorar o servigo que lhe prestamos.
Ay Excelente
1. Como dlassifica a comunicacio interna da instituigo? 1 |1|3 |4|5|5|T|

2. Tem verificado melhorias na comunicacao interna da instituigao?

2.1 Sim U
2.2 Mao G

3. Qual a via de comunicagdo que mais utiliza para receber a informacao das atividades/ projetos da ULSG?

3.1 Email institucional () 2.3 Através das chefias [)
3.2 Site/intranet/facebook (] 2 4 Cartazes O

4_ Consulta habitualmente o seu email institucional?

4.1 Sim D
4.2 Mao D

5. Considera que as atividades extra profissionais:

Dhiscordo Comcords
toialmente o calmenie
5.1 Influenciam positivaments o relacionamento |1|2|3|4|5|6|?|

entre elementos da mesma equipa?
Concordo

e s
(e

5.2 Influenciam positivamente o desenvolvimento
da competicio saudavel entre equipas?

Dizcordo Comcordo
6. O aumento da visibilidade extemna da instituicio influencia  totslmente totabments
o seu sentimento de pertencafidentificacio com a instituicio? |1|2|3|4|5|5|T|

7. Considera que a instituicao tem melhorado as praticas direcionadas para os colaboradores?

715mJ
72 w30

8. Que praticas considera pertinentes implementar para melhorar a comunicacao interma?

Obrigade pela sua colaboragao!
De forma a manter o anomimato por favor entregue o barometro preenchide num envelope fechado.
Gabinete de Comunicagdo e Imagem
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