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RESUMO: Este artigo analisa a relagdo entre estratégias de endomarketing e engajamento
organizacional, com foco na comunicagdo interna, na cultura organizacional e na valorizagdo do
colaborador. Trata-se de revisdo sistematica de literatura, de abordagem qualitativa, conduzida nas
bases SciELO, SPELL, Portal de Periodicos CAPES e Google Académico, com apoio do protocolo
PRISMA. Os achados indicam que comunicagdo transparente, reconhecimento, suporte da lideranca e
alinhamento cultural favorecem o engajamento, agoes isoladas, sem integragdo a cultura e a gestdo,
apresentam efeito limitado. Conclui-se que o endomarketing deve ser tratado como prdtica estratégica
de gestdo de pessoas.
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ABSTRACT: This article analyzes the relationship between internal marketing strategies and
organizational engagement, focusing on internal communication, organizational culture, and employee
appreciation. It is a systematic literature review with a qualitative approach, conducted using the
SciELO, SPELL, CAPES Periodicals Portal, and Google Scholar databases, supported by the PRISMA
protocol. The findings indicate that transparent communication, recognition, leadership support, and
cultural alignment foster employee engagement, whereas isolated actions lacking integration with
organizational culture and management practices have limited effectiveness. It is concluded that
internal marketing should be treated as a strategic people management practice.
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INTRODUCAO

No panorama atual em que as empresas precisam inovar para manter a cultura empresarial
forte entre os seus colaboradores (SILVA; ZINGLER, 2025), o endomarketing se torna uma
importante ferramenta para a gestdo organizacional conseguir implementar essa cultura e
engajar a equipe dentro do ambiente de trabalho (PESCA; BAINCHI; ZUQUI, 2025). O
proposito deste estudo ¢ analisar de que forma as estratégias de endomarketing podem
contribuir para o engajamento dos colaboradores, a partir da sistematizacdo de resultados
encontrados em estudos cientificos sobre o tema.

As transformagdes nas dindmicas organizacionais e a crescente valorizagdo do capital
humano como diferencial competitivo tém ampliado as discussdes acerca do papel do
colaborador no desempenho das organizagdes. Conforme Pesca et al. (2025), o capital humano
¢ o principal ativo das empresas, exigindo praticas que promovam a motivagdo, integracio e
valorizagdo continua. Nessa visdo, a literatura propde que para a valorizagdo ser efetiva, o



colaborador deve ser tratado como o "primeiro cliente" ou o "primeiro mercado" da
organiza¢do, de modo que os valores e propositos da marca sejam absorvidos internamente
antes de serem entregues ao consumidor final (PESCA; BAINCHI; ZUQUI, 2025).

Para que essa cultura seja efetivamente absorvida, a comunicacdo interna assume um
papel central, como um "sistema nervoso" da organizacdo. Ela deixa de ser apenas um fluxo de
informagdes para se tornar um pilar estratégico capaz de moldar a cultura e favorecer a gestao
participativa. Segundo Silva e Zingler (2025), uma comunicagdo transparente € o uso de
tecnologias digitais, caracteristicas da chamada "Gestdo 4.0", sdo essenciais para alinhar os
colaboradores aos propoésitos institucionais e estimular a inovagao.

Para Xavier e Lacerda (2025), essa valorizagdo atua como um impulso interno que
direciona individuos e grupos ao alcance de metas estratégicas, tornando-se o diferencial
competitivo fundamental em um mercado globalizado. De acordo com Carneiro, Domingos e
Sampaio (2025), o endomarketing evoluiu para uma estratégia integrada de engajamento
sustentada por tecnologias digitais e gestao multigeracional. As a¢des que sdo realizadas de
forma efetiva, favorecem o ambiente organizacional acolhedor e integrativo entre
colaboradores independentemente de suas caracteristicas individuais, quando a estratégia ¢
abragada por eles.

Entretanto, observa-se na producdo cientifica recente a predominancia de estudos
empiricos especificos, o que evidencia a necessidade de andlises que sistematizem e integrem
os principais achados acerca da relagdo entre endomarketing e engajamento organizacional
(KORTZ; PIATO, 2022). Assim, este estudo justifica-se pela relevancia académica de
examinar criticamente a literatura atual, contribuindo para a consolida¢do tedrica do tema no
campo da administracdo, especialmente nas areas de comportamento organizacional e gestdo
de pessoas (NADALES-GALLEGO et al., 2025).

Diante desse cenario deincertezas, surge a questao norteadoradeste estudo: De que forma
as estratégias de endomarketing descritas na literatura cientifica se relacionam com o
engajamento organizacional dos colaboradores? Com base na revisdo da literatura e no
problema exposto, formulam-se as seguintes proposigdes tedricas: P1 Estratégias de
Endomarketing baseadas em comunicacao interna, reconhecimento profissional e valorizagao
do colaborador tendem a estar associadas ao fortalecimento do engajamento organizacional
(RAMOS; CARVALHO, 2024; CARNEIRO; DOMINGOS; SAMPAIO, 2025). P2 A
auséncia de alinhamento entre as acdes de Endomarketing e a cultura organizacional e praticas
delideranga tendea limitar seus efeitos sobre o comprometimento dos colaboradores (SCHEIN,
2017; COSTA, 2014).

O objetivo geral deste trabalho ¢ analisar, com base em revisdo sistematica da literatura,
de que forma as estratégias de endomarketing se relacionam ao engajamento organizacional,
considerando os papéis mediadores da comunicacdo interna, da cultura organizacional, da
lideranca e das praticas de valorizagdo do colaborador.

Para o alcance do objetivo geral, definem-se os seguintes objetivos especificos: descrever
os principais fundamentos tedricos do endomarketing na literatura da administragio;
caracterizar as principais abordagens conceituais de engajamento organizacional; identificar
estratégias de endomarketing associadas ao fortalecimento do engajamento; analisar o papel da
comunicagdo interna, dalideranga e da cultura organizacional na efetividade do endomarketing;
e sistematizar tendéncias, convergéncias e lacunas da producao cientifica sobre o tema.

O estudoresgata bases classicas e produgdes cientificas recentes para analisar os modelos
tedricos de referéncia, com €nfase nos recursos de comunicagdo interna e programas de
reconhecimento. O escopo delimita-se ao setor privado brasileiro, com atengao especial aos
segmentos de tecnologia e servigos, em que a rotatividade ¢ mais critica, integrando as
perspectivas do marketing de relacionamento, do comportamento organizacional e da Gestao
4.0.



REVISAO DA LITERATURA

ENDOMARKETING E MARKETING INTERNO

O endomarketing (ou marketing interno) ¢ uma abordagem de gestdo que trata o
colaborador como cliente interno, cuja satisfacdo e desenvolvimento sdo condi¢des para o
desempenho organizacional (BEKIN, 2005). Rafiq ¢ Ahmed (2000, p. 449) definem o
marketing interno como um "marketing-like approach" ‘“um esfor¢o planejado para alinhar,
motivar e coordenar os colaboradores em torno dos objetivos estratégicos, superando a visdo
limitada de campanhas motivacionais isoladas”. Estudosrecentes associam o marketing interno
a praticas de comunicagdo efetiva, reconhecimento e capacitacdo continua, com potenciais
impactos na redu¢do da rotatividade voluntaria (SALAZAR-ALTAMIRANO et al., 2024).

O marketing interno deve ser compreendido como uma estratégia de gestao que busca
alinhar, motivar e coordenar os colaboradores para a implementagdo dos objetivos
organizacionais, superando a visdo limitada de campanhas motivacionais isoladas (RAFIQ;
AHMED, 2000).

CULTURA ORGANIZACIONAL E COMUNICACAO INTERNA

A comunicacdo organizacional constitui um eixo estruturante das relagdes internas, pois
as organizacdes sdao formadas por pessoas que interagem, interpretam mensagens,
compartilham sentidos e constroem praticas coletivas. Kunsch (2006) afirma que a
comunicac¢do ¢ inerente a natureza das organizacdes, uma vez que Os processos interativos
viabilizam o funcionamento organizacional, a consecu¢do dos objetivos e a convivéncia em
contextos marcados por diversidade, complexidade e diferentes visdes de mundo.

A cultura organizacional € o sistema de valores e praticas que moldam o comportamento
interno. Segundo Schein (2017), ela deve ser entendida como um padrdo de pressupostos
basicos aprendidos por um grupo para lidar com problemas de adaptagdo externa e integragao
interna. O autor enfatiza que a lideranca exerce papel fundamental na criacdo e transmissao
desses padrdes culturais, agindo como guardia dos valores institucionais.

Nesse sentido, a comunicagdo interna nao deve ser reduzida a transmissao linear de
informagdes. A autora defende a supera¢do da visdo mecanicista da comunicac¢do, propondo
uma perspectiva relacional, interpretativa e estratégica. Essa abordagem ¢ relevante para o
estudo do endomarketing porque campanhas internas sO produzem engajamento
quandodialogam com a cultura, com as relagdes interpessoais e com as percepgdes reais dos
colaboradores.

Welch e Jackson (2007) também reforcam o carater estratégico da comunica¢do interna
ao afirmarem que ela influencia a capacidade dos gestores de engajar empregados e alcangar
objetivos organizacionais. Para os autores, os colaboradores ndo devem ser tratados como um
publico homogéneo, mas como stakeholders internos com diferentes necessidades, interesses e
formas de participacdo. Para que essa cultura seja absorvida de forma consistente, a
comunicagdo interna assume o papel de sistema nervoso da organizacdo, agindo como o
principal pilar da gestdo participativa. Conforme defendem Silva e Zingler (2025), a
comunica¢do eficaz ndo se limita ao repasse de informagdes, mas ¢ o motor que impulsiona a
inovacao e agiliza a tomada de decisdo, especialmente em contextos de Gestdo 4.0 mediada por
tecnologias digitais.



ENGAJAMENTO ORGANIZACIONAL E MODELO JD-R

O engajamento no trabalho, conforme Kahn (1990), ¢ a mobilizagdo psicologica do
individuo em seu papel, dependente de trés condigdes: significancia, seguranca e
disponibilidade. Schaufeli et al. (2002) o definem como um estado mental positivo
caracterizado por vigor, dedicacdo e absorcao, mensuravel pela Utrecht Work Engagement
Scale (UWES) (SCHAUFELI; BAKKER, 2009). O Modelo de Recursos ¢ Demandas do
Trabalho (JD-R) — proposto por Demerouti et al. (2001) explica que recursos organizacionais
(autonomia, feedback, suporte social) desencadeiam um processo motivacional que favorece o
engajamento, enquanto demandas excessivas podem levar a exaustdo (BAKKER;
DEMEROUTI, 2007).

O modelo propde dois processos psicoldgicos principais. O primeiro € o processo de
desgaste, no qual demandas excessivas podem levar a exaustdo e ao adoecimento. O segundo ¢
processo motivacional, no qual recursos como autonomia, apoio social, feedback, suporte da
lideranga e oportunidades de desenvolvimento favorecem o engajamento, o comprometimento
e o desempenho. Dessa forma, o JD-R permite compreender por que a¢des de Endomarketing
isoladas podem ser insuficientes quando ndo vém acompanhadas de recursos organizacionais
concretos. Bakker e Demerouti (2007) explicam que os recursos do trabalho, como autonomia,
feedback, suporte social e oportunidades de carreira, desencadeiam um processo motivacional
que pode favorecer o engajamento € o comprometimento organizacional.

Os artigos mostram que o Endomarketing ndo ¢ isento de criticas. Inkotte (2000) aponta
para um “caldeirdo tedrico” em que terminologias de diversas areas (Psicologia, Marketing,
Relag¢des Publicas) sdo misturadas sem o devido estabelecimento de uma identidade clara para
a disciplina. Além disso, o autor critica o uso comercial exclusivo damarca “Endomarketing”
no Brasil, o que teria limitado o desenvolvimento de uma produgao cientifica nacional mais
diversa por décadas. Outra divergéncia reside no foco das estratégias: enquanto autores como
Brum (2017) priorizam técnicas de comunicacdo interna, tedricos como Cerqueira (1994)
enfatizam as relacdes humanas e a motivagdo intrinseca como bases primordiais.

A literatura contemporanea reforca que o Endomarketing transcende campanhas
motivacionais isoladas. De acordo com Pesca, Bainchi e Zuqui (2025), ele atua como uma
ferramenta de valorizagdo que integra a gestdo de pessoas a estratégia global da empresa,
transformando o capital humano no principal ativo de diferencial competitivo. Brum (2017)
complementa, ao dizer que o marketing interno consiste em “encantar” o publico interno, para
que os funcionarios compreendam e absorvam os valores da marca, antes que ela seja entregue
ao consumidor final.

Entretanto, a falha nesse processo comunicativo ¢ apontada como uma das principais
causas de desmotivacdo e desalinhamento estratégico. Santos et al. (2025) argumentam que
politicas de Endomarketing bem planejadas utilizam canais transparentes e bidirecionais para
reduzir ruidos e retrabalho, fortalecendo o sentimento de pertencimento e permitindo que o
colaborador se sinta parte integrante dos resultados organizacionais.

O engajamento organizacional ¢ descrito como um estado mental positivo, caracterizado
por vigor, dedicagdo e absor¢do. A literatura baseada no modelo de Recursos e Demandas do
Trabalho (JD-R) explica que o engajamento floresce quando a organizagdo disponibiliza
recursos adequados, como suporte da lideranga, feedback constante e autonomia para lidar com
as pressoes do ambiente laboral.

No setor privado, especialmente em areas de alta competitividade como a tecnolédgica, a
reten¢do de talentos tornou-se um desafio critico. O turnover elevado gera custos substanciais
com recrutamento e perda de capital intelectual valioso. Nesse cendrio, as estratégias de
marketing interno focadas em reconhecimento meritocratico, planos de carreira estruturados e
feedback continuo mostram-se eficazes na reducdo da inten¢do de saida dos profissionais.

A sintese dos autores demonstra que a integracdo entre uma cultura forte, uma
comunica¢do transparente e politicas de valorizagdo humana cria um circulo virtuoso.
Colaboradores engajados tornam-se “embaixadores da marca”, o que reflete diretamente na
qualidade do atendimento externo, na fidelizagdo de clientes e, consequentemente, na



rentabilidade administrativa e financeira da organizagao.

Observa-se que, embora a literatura oferega bases tedricas solidas sobre Endomarketing
e engajamento, ha escassez de estudos que integrem sistematicamente esses conceitos no
contexto do setor privado brasileiro da era digital. Essa lacuna justifica e orienta a metodologia
adotada nesta pesquisa, descrita a seguir.

LIMITES DO ENDOMARKETING COMO ESTRATEGIA DE GESTAO

Estudos recentes ampliam a visdo do marketing interno ao conectd-lo ao bem-estar
psicologico. Salazar-Altamirano, Martinez-Arvizu e Gémez Sanchez (2024) destacam que, na
era da Industria 5.0, a integragdo estratégica do endomarketing ¢ fundamental para otimizar a
felicidade no trabalho e reduzir a intengdo de rotatividade voluntaria. Além disso, o marketing
interno atua como um mediador critico: ao reduzir o estresse laboral e promover a felicidade,
ele se torna a chave para elevar o compromisso organizacional dos colaboradores (SALAZAR-
ALTAMIRANO et al., 2025)".

Essas evidéncias deslocam o Endomarketing de uma visdao meramente comunicacional
para uma visdo integrada de gestdo de pessoas, na qual o conjunto de praticas de
reconhecimento, desenvolvimento profissional, comunica¢do transparente e suporte
organizacional atua como condi¢do para o engajamento sustentavel.

MATERIAL E METODOS

Esta pesquisa caracteriza-se como uma revisdo sistematica da literatura, de natureza
exploratoria e descritiva, com abordagem qualitativa. O objetivo metodologico foi reunir,
selecionar, avaliar e sintetizar estudos cientificos que abordam a relagdo entre endomarketing,
marketing interno, comunicagdo interna, cultura organizacional, lideranca, reten¢do de talentos
e engajamento organizacional.

A revisdo foiconduzida com apoio do protocolo PRISMA 2020, contemplando as etapas
de identificagdo, triagem, elegibilidade e inclusdo dos estudos. Segundo Page et al. (2021a), o
PRISMA contribui para que revisdes sistematicas apresentem, de forma
transparente e rastreavel, os procedimentos de busca, sele¢@o e inclusdo dos estudos analisados.
Complementarmente, Page et al. (2021b) destacam que o fluxograma PRISMA permite
demonstrar o percurso de selecdo dos registros, desde a identificacao inicial até a defini¢ao do
corpus final da revisao.

Asbuscas foram realizadas entre margo e abril de 2026 nas bases SciELO, SPELL, Portal
dePeridodicos CAPES e Google Académico. Foram utilizados descritores em portugués e inglés,
combinados por meio dos operadores booleanos AND e OR, tais como: “endomarketing” AND
“engajamento organizacional”’; “marketing interno” AND “retencdo de talentos”; “internal
marketing” AND “employee engagement”; “comunicacdo interna” AND “cultura
organizacional”’; e “endomarketing” AND “turnover”.

Quadro 1: Strings de busca utilizadas na revisdo sistematica

Base String de busca utilizada Filtros aplicados

SciELO “endomarketing” AND “engajamento organizacional” 2014-2026; portugués, inglés e
espanhol; texto completo

SciELO “marketing interno” AND comunica¢do interna” 2014-2026; artigos cientificos

SPELL “endomarketing” AND “reten¢do de talentos” 2014-2026; area de
Administracao

Portal CAPES “internal marketing” AND “employee engagement” 2014-2026; artigos revisados por
pares

Portal CAPES “internal communication” AND “organizational culture” 2014-2026; inglés e portugués




Google Académico |“endomarketing” AND “engajamento organizacional” 100 primeiros resultados por
relevincia

Google Académico |“marketing interno” AND “retencdo de talentos” 100 primeiros resultados por
relevancia

SPELL “marketing interno” AND “engajamento” 2014-2026; periodicos cientificos

Google Académico |“internal marketing” AND “organizational commitment” 100 primeiros resultados por
relevincia

Fonte: Elaborada pela autora (2026).

Conforme apresentado no Quadro 1, as estratégias de busca foram organizadas de modo
a contemplar termos em portugués e inglés relacionados ao e6bndomarketing, marketing interno,
engajamento organizacional, comunicacdo interna, cultura organizacional e retencao de
talentos. Essa combinagdo de descritores permitiu ampliar o alcance darevisdo, incluindo tanto
estudos nacionais quanto internacionais, além de favorecer a identificacdo de pesquisas
classicas e recentes sobre o tema.

Foram adotados como critérios de inclusdo: artigos cientificos publicados em periddicos
entre 2014 e 2026; estudos disponiveis na integra; publicagdes nos idiomas portugués, inglés
ou espanhol; trabalhos com relacdo direta com endomarketing, marketing interno, comunicagao
interna, cultura organizacional, lideranga, engajamento organizacional ou retengdo de talentos;
e estudos com método claramente apresentado.

Foram excluidos editoriais, resenhas, artigos de opinido, publicacdes duplicadas,
materiais sem identificacdo de autoria ou ano, estudos sem método descrito e trabalhos que
abordavam exclusivamente o marketing externo, sem relagdo com o publico interno das
organizagoes.

Inicialmente, foram identificados 150 registros nas bases pesquisadas. Apds a remogao
de 22 duplicatas, restaram 128 estudos para leitura de titulos e resumos. Nessa etapa, 48
registros foram excluidos por baixa aderéncia tematica. Em seguida, 80 publica¢cdes foram
selecionadas para leitura integral, das quais 32 foram excluidas por ndo atenderem aos
critérios de elegibilidade, por fragilidade metodoldgica ou por ndo tratarem diretamente da
relagdo entre marketing interno, comunica¢do interna e engajamento. Ao final, o corpus da
revisao foi composto por 48 artigos cientificos.

O percurso metodologico percorrido para a selecao e triagem das produgdes que integram
o corpus final desta pesquisa estd detalhado na Figura 1.

Figura 1: Fluxo de selegdo dos estudos segundo o protocolo PRISMA
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Os estudos incluidos foram organizados em uma matriz de extragdo contendo autoria,
ano, base dedados, objetivo, método, principais achados e relagdo com o objeto desta pesquisa.
A andlise dos dados foi realizada por meio da analise de contetdo, conforme Bardin (1988),
contemplando as etapas de pré-analise, exploracdo do material, categorizagdo, tratamento dos
resultados e interpretagdo.

As categorias analiticas foram definidas a partir dos objetivos do estudo e dos achados
recorrentes na literatura, sendo agrupadas em: fundamentos do endomarketing e marketing
interno; comunicagdo interna, cultura organizacional e Gestao 4.0; engajamento organizacional
e modelo JD-R; lideranca e suporte organizacional; bem-estar, retencdo de talentos e turnover;
e evidéncias empiricas, desempenho organizacional e limites do endomarketing.

O processo de triagem dos documentos foi estruturado com apoio do protocolo
PRISMA 2020, diretriz internacional utilizada para orientar o relato transparente de revisoes
sistematicas. Segundo Page et al. (2021%), o PRISMA contribui para que os autores apresentem,
de forma clara e rastreavel, os procedimentos de identificagdo, sele¢do, elegibilidade e inclusao
dos estudos analisados.

Complementarmente, Page et al. (2021b) explicam que o uso do fluxograma PRISMA
permite demonstrar quantos registros foram inicialmente identificados, quantos foram
excluidos por duplicidade ou por ndo atenderem aos critérios da pesquisa e quantos
compuseram o corpus final da revisdo. Dessa forma, a adogdo desse protocolo fortalece o rigor
metodolodgico, a transparéncia e a possibilidade de replicagdao do estudo.

Os dados extraidos das 48 fontes foram submetidos a andlise de contetido, seguindo as
fases de pré-andlise, exploragdo do material, tratamento dos resultados e interpretagdo. As
categorias tematicas foram organizadas em eixos analiticos: fundamentos do endomarketing,
impacto das tecnologias digitais na comunicacdo interna e a correlagdo entre valorizagdo do
capital humano e desempenho organizacional.

A validade do estudo foi reforcada pela comparagdo entre revisdes bibliograficas e
estudosde caso empiricos, permitindo confrontar a teoria com os resultados praticos observados
em organizagdes do setor privado e o quadro 2 demonstra a distribuicdo inicial dos registros
por bases de dados.

Quadro 2: Distribui¢do inicial dos registros por base de dados

Base de Estratégia geral . Reg.l S.t ros ~
identificado Observacao
dados de busca S
SciELO Endomarketing; Marketing 31 Base utilizada para localizar
[nterno; Comunicagao Interna; artigos cientificos de acesso
Engajamento Organizacional aberto
SPELL Endomarketing; marketing 34 Base especializada em
interno; gestao de pessoas; Administracao, Contabilidade e
retencao de talentos Turismo
Portal de (Internal marketing; employee 43 Base utilizada para ampliar o
Periodicos engagement; organizational alcance nacional e internacional
CAPES commitment; internal
communication
Google Endomarketing; marketing 42 Foram considerados apenas os
Académico interno; engajamento primeiros resultados por
organizacional;  retencdo de relevancia
talentos
Total — 150 R egistros antes da remocao de
duplicatas

Fonte: Elaborada pela autora (2026)

Conforme indicado no Quadro 2, a distribuicdo dos registros entre as bases pesquisadas



demonstra esfor¢o de cobertura nacional e internacional, articulando bases especializadas em
Administragdo, bases multidisciplinares e mecanismos de busca académica. A maior
concentragdo de registros no Portal de Periodicos CAPES e no Google Académico reforca a
amplitude da busca, enquanto SciELO e SPELL contribuiram para a identificagdo de estudos
nacionais aderentes ao campo da Administragao.

Essa distribuicdo também evidencia a necessidade de triagem rigorosa, pois a ampliagao
das fontes aumenta a possibilidade de duplicidades, registros de baixa aderéncia e diferencas
na qualidade metodolédgica dos estudos recuperados.

Apos a aplicagao dos critérios de inclusdo e exclusdo, o corpus final da revisao foi
composto por 48 estudos, organizados em matriz de extracdo. O Quadro 3 apresenta a sintese
dos artigos analisados, contemplando autoria, ano, objetivo, método, principais achados e
relacdo com o objeto destapesquisa. Essa organizacdo permite verificar a aderéncia dos estudos
ao problema investigado e sustenta a posterior constru¢do das categorias analiticas discutidas
nos resultados.

A sintese categorial evidencia que a literatura analisada converge para a compreensao do
endomarketing como uma estratégia integrada de gestdo de pessoas, comunicagdo e cultura
organizacional. Os estudos indicam que o engajamento tende a ser fortalecido quando as agdes
internas sao acompanhadas de reconhecimento, suporte da lideranga, clareza comunicacional,

oportunidades de desenvolvimento e coeréncia entre discurso e pratica.

Por outro lado, os achados também demonstram que campanhas isoladas, comunicagdo
unilateral e auséncia de politicas concretas de valorizagdo podem limitar os efeitos do
endomarketing, tornando-o uma acao superficial ou meramente promocional.

Quadro 3: Sintese categorial do corpus da revisdo sistematica

Categ’(fria Estudos/autores Objetiivo Método' Sintese dos achados
analitica agrupados predominante predominante
dos estudos
1.Fundamentos | Bekin (2005); Brum Conceituaro Estudos Os estudos compreendem o
do (2017); Cerqueira endomarketing e o tedricos, endomarketing como filosofia

Endomarketing | (1994); Inkotte (2000); | marketing interno, bibliograficos e| de gestdo voltada ao publico
e marketing Rafiq e Ahmed (2000); | analisando sua revisdes de interno, superando a visdo
interno Conduit e Mavondo evolugdo de literatura. restrita de campanhas
(2000); Pesca,Bainchie | ferramenta motivacionais. O colaborador ¢
Zuqui (2025); Ferreira comunicacional tratado como cliente interno e
(2025); Xaviere para estratégia agente
Lacerda (2025) integrada de gestio. estratégico para a entrega de valol
ao cliente externo.
2. Kunsch (2006); Welch e | Analisaropapelda | Estudos A comunicacdo interna aparece
Comunica¢io Jackson (2007); Schein | comunicagdo bibliograficos, | como elemento estruturante da
interna, (2017); Silva e Zingler | interna, da cultura bibliométricos, | cultura  organizacional.  Os
cultura (2025); Carneiro, organizacionale estudosdecaso | estudos destacam a importancia
organizaciona Domingos e Sampaio das tecnologias e pesquisas da comunicagdo transparente,
1 e Gestio 4.0 (2025); Gongalves digitais no teoricas. bidirecional e mediada por

(2023); Spiller (2023);
Claro et al. (2018);
Nunes etal. (2024);
Malheiros e Tomei
(2022); Oliveira e

Costa (2022); Chenetal.
(2018); Sorensen (2002)

alinhamento entre
organizagao e
colaboradores.

tecnologias digitais para reduzir
ruidos, fortalecer vinculos e
alinhar os

colaboradores
institucionais.

aos  objetivos




3. Kahn (1990); | Caracterizaro Estudos Os  estudos associam o
Engajamento Demerouti et al. | engajamento tedricos, engajamento a mobilizacdo
organizaciona (2001); Bakker e [ organizacionaleseus| quantitativos, | fisica, cognitiva e emocionaldo
1, motivacio e Demerouti (2007); | fatores antecedentes,| qualitativos, trabalhador. A literatura baseada
modelo JD-R Costa (2025); Gallup | especialmente bibliograficos e| no modelo de Recursos e
(2023); Feitosa et al. | recursos do trabalho,| revisdes Demandas do Trabalho indica
(2016); Reis et al. | motivagdo, suporte e| sistematicas. que suporte, autonomia,
(2016); Santos et al. | reconhecimento. feedback, reconhecimento e
(2025); Conor et al condi¢cdes adequadas favorecem
(2024) vigor, dedicagdo e
absorgdo.
4. Lideranga, Schein (2017); Bekin Examinarcomo a Estudos A lideranga ¢ apresentada como
suporte (2005); Costa (2014);, lideranga e o bibliograficos, | mediadora da relacdo entrq
organizacional e | Lobo suporte estudosdecaso,| discurso institucional e praticaj
coeréncia entre | e Luiz (2023); Dutra organizacional pesquisas cotidiana. Quando lideres nag
discurso e (2023); Griebeler influenciam a descritivas comunicam, ndo reconhecem ou
pratica (2022); Pinto et al. credibilidade das e qualitativas. [ ndo  praticam os  valoreg
(2023); Silva e Estender | ac¢des de divulgados, as  agdes  dd
(2018) endomarketing. endomarketing perdem
credibilidade e podem geraj
desmotivacio.
5.Bem-estar, Salazar-Altamirano, Investigar a relagdo | Estudos Os estudos indicam que
retengio de Martinez-Arvizu e entre marketing bibliograficos, | praticas de reconhecimento,
talentos, Gomez Sanchez (2024); | interno, bem-estar, qualitativos, planos de carreira,
turnover e Ramos e Carvalho permanéncia dos estudos de caso,| desenvolvimento profissional,
satide mental (2024); Costa e Pereira | colaboradores, revisdes e escuta ativa e bem-estar
(2024); Galli (2025); reducdo da pesquisas contribuem para a permanéncia
Camdes et al. (2023); rotatividade esatide | aplicadas. dos colaboradores. Também
Alves (2021); Martinse | mental no trabalho. alertam para o risco de
Almeida (2018); Silva produtividade disfuncional
etal (2021); Silva e quando o engajamento ¢
Souza (2023) associado a sobrecarga.
6. Evidéncias Santos et al. (2025); Da | Identificar Estudos de Os estudos empiricos evidenciam
empiricas, Silva et al. (2023); evidéncias praticas | caso,revisdes | ganhos em clima, comunicagio,
desempenho Santana et al. (2022); dos efeitos do sistematicas, produtividade e atendimento ao
organizacional e | Neto e Valdisser (2018); [ endomarketingno pesquisas cliente, mas também apontam
limites do Lima e Silveira (2024); | desempenho bibliograficas e | limites metodoldgicos
endomarketing | Nadales-Gallego (2025); [ organizacional, bem | anéalises superficialidade de algumas agdes
Camdes et al. (2023); como suas criticas. e fragilidade quando o

Inkotte (2000)

fragilidades e limites

de aplicagdo.

endomarketing é tratado apenag
como ferramenta operacional.

Fonte: Elaborada pela autora (2026), com base no corpus da revisdo sistematica.

USO DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL NO APOIO A REVISAO TEXTUALE

ESTRUTURACAO DO ARTIGO

Como apoio ao processo de revisdo textual e organizacdo estrutural do artigo, foram
utilizadas ferramentas de inteligéncia artificial generativa, especificamente ChatGPT e
NotebookLM, com a finalidade de auxiliar na revisdo gramatical, na melhoria dacoesdo textual,
na organizagdo dos subtOpicos e na adequacdo da linguagem académica. Ressalta-se que a
selecao das fontes, a interpretacao dos dados, a andlise critica da literatura e a responsabilidade
pelo contetdo final permaneceram sob responsabilidade da autora e da orientadora.

RESULTADOS E DISCUSSAO DA PESQUISA



10

A andlise dos dados seguiu o fluxo logico que interliga a cultura organizacional, a
comunicagdo estratégica e o engajamento como resultantes das politicas de Endomarketing.
Os achados demonstram que organizagdes que operam sob a logica da Gestdo 4.0 utilizam
tecnologias digitais ndo apenas para informar, mas para personalizar a experiéncia do
colaborador.

ESTRATEGIAS DE ENDOMARKETING IDENTIFICADAS NA LITERATURA
Os estudos revisados evidenciam que a implementagdo de politicas estruturadas de

Endomarketing gera impactos mensuraveis na retengdo e performance. No quadro 4,a seguir
apresenta-se uma comparagao de resultados obtidos em diferentes contextos empresariais:

Quadro 4: Comparacdo de Resultados de Endomarketing em Empresas

Empresa Resultados Positivos Métricas Impacto
Fonte
Contexto
Ramos Carvalho Setor Reducdo da intengao Reducdo de turnover.

(2024) Tecnoldgico de saida dos profissionais. (est. 20-30%).
Santosetal.(2025) ~ Fortalecimento da cultura Reducgdo no tempo médio de
SV Instalagoes o Iy . ~

eagilidade administrativa. resolucdo de problemas.
Lobo e Luiz (2023) | Roraima Energia| Melhora nas relagdes| Alinhamento entre discurso
interpessoais e atendimento ao] da empresa e pratica do
cliente. colaborador.
Carneiro etal. (2025) . Engajamento sustentado por] Aumento da percepcdo de
Ambiente . ~ S
.. tecnologias e gestao| valorizagdo da marca
Digital 40 . .
multigeracional. empregadora.

Fonte: Elaborada pela autora (2026) com base em Ramos e Carvalho (2024), Santos et al.(2025), Lobo e Luiz
(2023) e Carneiro et al. (2025).

A comparagado sintetizadano Quadro4 indica que as estratégias de endomarketing tendem
a apresentar resultados mais consistentes quando associadas a praticas estruturadas de
comunicagdo, reconhecimento e suporte gerencial. Os estudos analisados convergem ao
demonstrar que agdes internas isoladas tém alcance limitado, enquanto politicas integradas a
cultura organizacional e validadaspela lideranga favorecem maior percepgao de pertencimento,
reducdo de ruidos comunicacionais ¢ fortalecimento do vinculo entre colaborador e
organizagao.

A eficacia pratica dessas estratégias ¢ evidenciadano estudo de caso realizado na empresa
SV Instalagdes, onde a implementagdo de politicas estruturadas de endomarketing resultou na
maximizacdo dos resultados organizacionais (SANTOS et al., 2025). Segundo os autores, 0
foco na comunicagdo interna e na capacitacdo continua permitiu uma reducdo expressiva no
tempo de resolugdao de problemas, fortalecendo a agilidade administrativa e o engajamento da
equipe (SANTOS et al., 2025).

Os resultados corroboram a visdo de que o colaborador deve ser tratado como o “primeiro
cliente” (PESCA;BAINCHI;ZUQUI, 2025). Quando as estratégias de marketing interno focam
em reconhecimento e planos de carreira, observa-se o fortalecimento do engajamento, definido
como um estado mental positivo de vigor e dedica¢do. A integracdo de ferramentas como
intranets sociais e aplicativos de feedback continuo (comunicagdo 4.0) permite que a
informacao perpasse todas as diregdes de fluxo, reduzindo os ruidos operacionais que, segundo
Gongalves (2023), sdo causas primarias de desengajamento.

Por outro lado, as fontes revelam que a auséncia deum compromisso genuino dalideranca
atua como um "gargalo" que anula a eficacia das campanhas. Para que o Endomarketing ndo
seja percebido apenas como um conjunto de instrugdes isoladas, o suporte daalta administracao
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¢ imperativo. Nesse sentido, destaca-se que:

E indispensavel para a implementacdo do Endomarketing ser reconhecido como
integrante da estratégia global de uma organizacio, sendo totalmente apoiado pelos

altos executivos, na busca pelo atingimento dos objetivos institucionais. (BEKIN,
2005, p. 70)

Essa necessidade de suporte ocorre porque a conduta do lider valida ou invalida o
discurso oficial da empresa. A literatura refor¢a que o insucesso das estratégias muitas vezes
ndo reside nas ferramentas utilizadas, mas na postura dos comunicadores. Como evidenciado
na pesquisa sobre percep¢ao de gestores:

Muitas vezes o problema dasempresas ndo estd nas praticas de Endomarketingou
nos seus canais, crises surgem a partir do desempenho das liderancas e do quanto
elas exercem o papel de comunicadores nas empresas, ou seja, algumas vezes as
empresas precisam iniciar as mudangas na liderancga. (Costa, 2014, p. 26)

Esses achados reforcam que o endomarketing nao pode ser compreendido apenas como
um conjunto de canais, campanhas ou agdes motivacionais, mas sim como uma pratica
integrada de gestdo, comunicagdo e mudanga organizacional (RAFIQ; AHMED, 2000;

PESCA; BAINCHI; ZUQUI, 2025). Sua efetividade depende da integra¢do entre comunicagao
interna, cultura organizacional, praticas de lideranca e politicas concretas de valorizagcdo do
colaborador (BEKIN, 2005; BRUM, 2017; SANTOS et al., 2025). Assim, quando ha coeréncia
entre o discurso institucional e a pratica gerencial, as a¢des de endomarketing tendem a
fortalecer o pertencimento, a confianga e o engajamento dos trabalhadores, evitando o que a
literatura classifica como uma "desconexdo estratégica" (SCHEIN, 2017; COSTA, 2014;
LOBO; LUIZ, 2023).

RELACAO ENTRE ENDOMARKETING E ENGAJAMENTO

A literatura analisada indica que a relacdo entre endomarketing e engajamento
organizacional ocorre por meio de um conjunto articulado de praticas internas que envolvem
comunicagdo transparente, reconhecimento profissional, suporte da lideranga e oportunid ades
de desenvolvimento (PESCA; BAINCHI; ZUQUI, 2025; BEKIN, 2005).

O alinhamento cultural e o fortalecimento do sentimento de pertencimento permitem que
o colaborador incorpore os valores institucionais como seus, tornando-se um "embaixador da
marca" (SCHEIN, 2017; BRUM, 2017). Essas praticas funcionam como recursos
organizacionais capazes de reduzir incertezas e ampliar a percep¢ao de valorizagdo (RAMOS;
CARVALHO, 2024; SANTOS et al., 2025). Ao disponibilizar tais recursos, a organizagao
favorece a conexao psicologica do colaborador com seu trabalho, manifestada por meio das
dimensdes de vigor, dedicacao e absor¢ao (KAHN, 1990; SCHAUFELI et al., 2002).

Sob a perspectiva do engajamento organizacional, as estratégias deendomarketing atuam
favorecendo trés dimensdes psicologicas essenciais: vigor, dedicagdo e absor¢do. O vigor ¢
estimulado quando o colaborador percebe que a organizacao disponibiliza recursos adequados,
suporte da lideranga e reconhecimento, permitindo a execucdo de tarefas com altos niveis de
energia, persisténcia e resiliéncia mental. A dedicacdo ¢ fortalecida por meio do alinhamento
entre os valores individuais e a cultura corporativa, fazendo com que o trabalho passe a ser
percebido como significativo, entusidstico e associado a um propdsito institucional claro. Por
fim, a absorcao tende a ocorrer em ambientes que promovem a clareza de objetivos, autonomia
e ferramentas eficazes de comunicagdo interna, favorecendo o estado de concentragdo plena e
a identificacdo profunda do trabalhador com as atividades que desempenha.

Nesse sentido, o endomarketing ndo gera engajamento de forma automatica, sendo essa
relacdo mediada por fatores como a qualidade da comunicagdo, a cultura organizacional e o
suporte da gestdo (PESCA; BAINCHI; ZUQUI, 2025; SANTOS et al., 2025). Seu efeito



12

depende da coeréncia entre o discurso institucional e as praticas vivenciadas pelos
colaboradores, uma vez que a lideranga atua como o principal vetor que valida ou invalida os
valores comunicados (SCHEIN, 2017; LOBO; LUIZ, 2023).

Campanhas internas, eventos motivacionais € canais digitais podem contribuir para o
engajamento, mas apenas quando estdo vinculados a praticas concretas de gestdo, como
feedback continuo, reconhecimento meritocratico, capacitacdo, escuta ativa e reais
oportunidades de crescimento (BEKIN, 2005; MAGALHAES et al., 2024; RAMOS;
CARVALHO, 2024). Por outro lado, quando essas agdes sdo percebidas como superficiais ou
desconectadas da realidade do trabalho, seu impacto sobre o engajamento tende a ser limitado,
podendo resultar em desmotivacdo e no que a literatura classifica como uma "desconexao
estratégica" (COSTA, 2014; BRUM, 2017, LOBO; LUIZ, 2023).

Os estudos analisados indicam que o engajamento se aproxima do comprometimento
organizacional, embora se diferencie por enfatizar a energia ativadano desempenho de papéis
e ndo apenas uma atitude ou vinculo afetivo com a instituicdo (NADALES-GALLEGO et al.,
2025). Enquanto o comprometimento refere-se ao lago que liga o colaborador a organizacdo, o
engajamento envolve a mobilizagdo concomitante de dimensdes fisicas, cognitivas e
emocionais durante a execugdo das atividades laborais (KAHN, 1990; SCHAUFELI et al.,
2002). Assim, o endomarketing contribui para o engajamento quando cria condi¢des para que
o colaborador ndo apenas permaneg¢a na empresa, mas participe ativamente dos objetivos
estratégicos, reconhega significado em suas tarefas e se perceba como parte relevante dos
resultados alcangados (BEKIN, 2005; BRUM, 2017; SANTOS et al., 2025).

Os dados analisados também revelam que o engajamento elevado, se ndo gerenciado,
podelevar a “produtividade disfuncional”, conceito de Camdes ef al. (2023). Isso ocorre quando
a carga de trabalho excessiva gera um desequilibrio entre a vida pessoal e profissional,
resultando em adoecimento e sofrimento, o que torna o desempenho insustentavel a longo
prazo. A pesquisa permitiu verificar as Proposi¢cdes Teoricas P1 e P2 e as evidéncias analisadas
sustentam parcialmente as proposigoes teoricas formuladas, embora nao permitam
generalizagoes.

Em relagdo a P1, as evidéncias analisadas sustentam parcialmente a proposicao de que
estratégias de endomarketing baseadas em comunicagdo transparente, reconhecimento
profissional e valorizagdo humana tendem a fortalecer o engajamento organizacional. Essa
sustentacdo baseia-se na logica de que a transparéncia e a valorizagdo reduzem a incerteza,
ampliam a confianga e fortalecem o vinculo emocional do colaborador com a organizacao.

Conforme os achados de Ramos e Carvalho (2024), a combinagdo entre fluxos
informacionais claros e sistemas de reconhecimento meritocratico resultou em uma reducao de
até 30% na intencdo de rotatividade em empresas do setor tecnologico. Esse raciocinio ¢
fortalecido por Carneiro, Domingos ¢ Sampaio (2025), que demonstram como as ferramentas
da Gestao 4.0 permitem que a comunicagao deixe de ser um repasse frio de dados para se tornar
uma experiéncia personalizada de engajamento, integrando diferentes geragcdes sob um
proposito comum e gerando maior vigor e absor¢do nas tarefas laborais.

Quanto a P2, as evidéncias indicam que o desalinhamento entre as agdes de
endomarketing e a cultura organizacional limita severamente os efeitos sobre o
comprometimento. A logica central reside no fato de que o marketing interno ndo ¢ apenas um
conjunto de ferramentas, mas uma extensao da identidade corporativa que deve ser legitimada
pela pratica. Segundo Schein (2017), a cultura é um padrao de pressupostos aprendidos e a
lideranga exerce papel central em sua criagdo e transmissao, agindo como o principal vetor que
ensina aos novos membros a forma correta de perceber e sentir os problemas da organizagao.

Quando as campanhas de endomarketing pregam valores que ndo sdao praticados pelos
gestores, ocorre o que Lobo e Luiz (2023) identificaram como uma "desconexao estratégica",
onde o colaborador deixa de acreditar no discurso institucional, gerando desmotivagao e ruidos
de comunicagdo. Costa (2014) corrobora essa visao ao apontar que o sucesso do engajamento
depende menos dos canais utilizados e mais da postura do lider como comunicador; se a
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lideranga ndo "abraga" a cultura, o endomarketing ¢ percebido apenas como instrug¢des vazias,
falhando em converter o colaborador em um aliado estratégico.

A andlise das proposi¢des teoricas revela que o engajamento nao ¢ um resultado isolado
de acdes de marketing, mas o produto de um ecossistema onde a comunicacao (P1) atua como
0 sistema nervoso ¢ a cultura (P2) como a estrutura Ossea que sustenta a confianca
organizacional. Portanto, a andlise dos dados permite observar que o ciclo virtuoso do
endomarketing ¢ diretamente dependente da superacdo dos obstaculos comunicacionais e
gerenciais identificados. A integragdo proposta por Bekin (2005), ao posicionar o marketing
interno na estratégia global, encontra seu limite pratico justamente na postura das liderancas
descrita por Costa (2014), que muitas vezes atuam como gargalos informacionais em vez de
facilitad ores.

Essa desconexdo entre as ferramentas digitais € o suporte humano nas organizacdes
sugere que a eficacia do engajamento ndo reside na quantidade de canais disponiveis, mas na
qualidade e na transparéncia do fluxo que perpassa a hierarquia organizacional (BRUM, 2017;
REIS; BALDESSAR, 2021). Assim, a valorizagdo do capital humano deixa de ser uma mera
diretriz teorica e se torna um desafio de alinhamento pratico, onde a conduta dos gestores atua

como o principal validador da cultura empresarial que se pretende consolidar (SCHEIN, 2017;
COSTA, 2014; REIS et al., 2018).

PAPEL DA LIDERANCA E DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A lideranca e a cultura organizacional aparecem na literatura como elementos
mediadores fundamentais da relagdo entre endomarketing e engajamento (SCHEIN, 2017,
COSTA, 2014). As estratégias de marketing interno dependem da credibilidade do discurso
institucional, e essa credibilidade ¢ construida no cotidiano das relagdes de trabalho por meio
do exemplo das chefias (BEKIN, 2005; BRUM, 2017). Quando os lideres comunicam valores
que ndo praticam, as campanhas de endomarketing tendema perder legitimidade, resultando no
que a literatura classifica como uma "desconexdo estratégica", pois o colaborador passa a
perceber uma distancia critica entre a mensagem oficial da organizagdo e a experiéncia real
vivida no ambiente laboral (LC)BO; LUIZ, 2023; COSTA, 2014).

A cultura organizacional atua como base simbolica e pratica das acdes internas,
consistindo em um padrdo de pressupostos basicos e valores aprendidos que orientam o
comportamento e a tomada de decisdo (SCHEIN, 2017; LACOMBE, 2003). Ela define os
valores, normas e formas de relacionamento que moldam a identidade e a vida institucional
(SILVA et al., 2021). Por isso, acdes de endomarketing que ndo dialogam com a cultura
existente podem ser recebidas como superficiais, artificiais ou meramente promocionais
(SCHEIN, 2017; BRUM, 2017). Para que o endomarketing produza engajamento, ¢ necessario
que suas mensagens estejam alinhadas as praticas gerenciais, as politicas de reconhecimento,
aos estilos de lideranca e aos canais de comunicacao utilizados pela organizagao (BEKIN, 2005;
PESCA; BAINCHI; ZUQUI, 2025; SANTOS et al., 2025).

A liderancga, nesse processo, exerce papel fundamental de validagdo, agindo como o elo
direto entre a cultura organizacional e os colaboradores (REIS et al., 2018; SCHEIN, 2017). O
gestor imediato ¢ frequentemente o principal intérprete e o canal primario de informagdo das
mensagens institucionais para as equipes (BRUM, 2017; COSTA, 2014). Quando atua como
comunicador, orientador e facilitador, contribui para reduzir ruidos, esclarecer metas e
fortalecer o sentimento de pertencimento dos trabalhadores (MATOS, 2012; SANTOS et al.,
2025). Por outro lado, a adocdo de uma postura incoerente entre o discurso e a pratica pode
transformar o endomarketing em um discurso vazio, resultando em uma "desconexado
estratégica" incapaz de produzir confianca ou legitimidade (COSTA, 2014; LOBO; LUIZ,
2023).

Dessa forma, a efetividade do endomarketing nao depende apenas daexisténcia de canais
internos ou campanhas de valorizagdo, devendo ser compreendida como uma filosofia de gestao
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integrada que transcende acdes isoladas (BEKIN, 2005; PESCA; BAINCHI; ZUQUI, 2025).
Depende, sobretudo, da capacidade da lideranga de transformar a comunicacdo em pratica
cotidiana, visto que o lider ¢ considerado o principal canal de informag¢do e o agente que
energiza a equipe (BRUM, 2017; COSTA, 2014). A cultura organizacional sustenta o sentido
das agdes, enquanto a conduta dos gestores confirma ou invalida, na pratica, os valores
comunicados, evitando a ocorréncia de uma "desconexao estratégica" que gera desconfianga
(SCHEIN, 2017; LOBO; LUIZ, 2023). Por isso, organizacdes que desejam ampliar o
engajamento precisam investir ndo apenas em ferramentas tecnologicas, mas também na
formacao delideres capazes de promover escuta ativa, reconhecimento meritocratico, coeréncia
e aparticipacdo direta doscolaboradores nos processos decisorios (REIS et al., 2018; SANTOS
et al., 2025).

LIMITES E RISCOS DAS ESTRATEGIAS DE ENDOMARKETING

Embora o endomarketing seja apresentado na literatura como uma estratégia relevante
para fortalecer o engajamento organizacional, seus efeitos ndo sdo isentos de limites. Um
primeiro risco refere-se a redug¢do do endomarketing a campanhas motivacionais pontuais, sem
articulagdo com politicas efetivas de gestdo de pessoas. Conforme destacam Faria e Graziano
(2022, p. 14), ao resumirem os achados de Cervi e Froemming (2017), "as organizacdes
apostam em atividades pontuais de endomarketing que proporcionam um retorno imediato,
esquecendo-se que o endomarketing ¢ mais abrangente podendo ser considerado um processo
de gerenciamento e alinhamento estratégico".

Nesse sentido, quando as agdes internas se limitam a mensagens institucionais, eventos
comemorativos ou materiais de divulgagao, sem modificar as condi¢des concretas de trabalho,
tendem a produzir baixa adesdo. Os autores alertam ainda que praticas isoladas e desarticuladas
de politicas consistentes de gestdo de pessoas podem gerar descrédito entre os colaboradores,
comprometendo a credibilidade das proprias a¢des de endomarketing Faria e Graziano (2022).

Embora o endomarketing seja apresentado na literatura como uma estratégia relevante
para fortalecer o engajamento organizacional, seus efeitos ndo sdo isentos de limites ou criticas
quanto a sua consisténcia tedrica e pratica (INKOTTE, 2000; SANTOS et al., 2025). Um
primeiro risco refere-se a redu¢ao do endomarketing a campanhas motivacionais pontuais, sem
a devida articulagdo com politicas efetivas de gestao de pessoas e objetivos estratégicos globais
(BEKIN, 2005; PESCA; BAINCHI; ZUQUI, 2025).

Quando as a¢des internas se limitam a mensagens institucionais, eventos comemorativos
ou materiais de divulgacdo, sem modificar as condigdes concretas de trabalho € o suporte
gerencial, tendem a produzir baixa adesdo e podem gerar descrédito, resisténcia ou cinismo
entre os colaboradores (COSTA, 2014, LOBO; LUIZ, 2023; BRUM, 2017).

H4 ainda o risco de instrumentalizagdao do colaborador, identificado quando o marketing
interno ¢ desvirtuado para uma logica puramente produtivista (PESCA; BAINCHI; ZUQUI,
2025; CAMOES et al., 2023). Quando as estratégias sdo aplicadas apenas para aumentar o
rendimento, sem considerar o bem-estar, a saide mental e o reconhecimento justo, podem
contribuir para uma intensificacdo nociva do trabalho (INKOTTE, 2000; VALDENOR et al.,
2025; RIGOTTO et al., 2010).

Nessa situacdo, o engajamento pode assumir a forma de “produtividade disfuncional”,
caracterizada por excesso de dedicagdo, sobrecarga e pela dificuldade de separacao entre a vida
pessoal e profissional (CAMOES et al., 2023; PINTO; BITAR; BORGES, 2023). Assim, o
mesmo engajamento que impulsiona o desempenho também pode gerar adoecimento e
sofrimento, como a Sindrome de Burnout, quando nao ha equilibrio entre demandas excessivas
€ 0S recursos organizacionais necessarios para mitigd-las (DEMEROUTI et al., 2001;
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BAKKER; DEMEROUTI, 2007; TROTTA et al., 2025).

Por fim, a literatura indica que o endomarketing perde for¢a quando ocorre um
desalinhamento entre o discurso institucional e a pratica gerencial, fendmeno que os estudos
conceituam como uma 'desconexdo estratégica' (LC)BO; LUIZ, 2023; COSTA, 2014).
Organizagdes que comunicam valorizagdo, mas mantém liderangas incoerentes, auséncia de
reconhecimento, baixa autonomia e comunicacdo opaca, tendem a produzir descrédito e
resisténcia entre os colaboradores, invalidando a eficdcia das campanhas internas (BRUM,
2017; COSTA, 2014).

Portanto, o principal limite do endomarketing reside em sua implementagdo superficial
ou meramente operacional, quando este ndo ¢ reconhecido como parte integrante da estratégia
global da empresa (BEKIN, 2005; PESCA; BAINCHI; ZUQUI, 2025). Para gerar um
engajamento sustentavel, o marketing interno precisa estar intrinsecamente integrado a cultura
organizacional, a lideranga participativa e as condicdes reais de trabalho (SANTOS et al., 2025;
RAFIQ; AHMED, 2000).

SINTESE DAS PROPOSICOES TEORICAS

A relagao entre endomarketing e engajamento nao deve ser interpretada como direta,

automatica ou universal, uma vez que sua eficacia depende da superacdo de barreiras
comunicacionais ¢ do alinhamento com a realidade organizacional (PESCA; BAINCHI;
ZUQUI, 2025; SANTOS et al., 2025). Trata-se de uma relacio mediada por fatores
organizacionais, especialmente a comunicacdo interna transparente, a cultura corporativa, a
postura da lideranga, o suporte gerencial, o reconhecimento e as condi¢des efetivas de trabalho
(PESCA; BAINCHI; ZUQUI, 2025; BEKIN, 2005; SCHEIN, 2017). Nesse cenario,
o endomarketing fortalece o engajamento quando atua como uma estratégia integrada de gestao
de pessoas e mudanga organizacional, superando a visao limitada deser apenas um instrumento
operacional de divulgagao ou de motivagao pontual e desconectada (RAFIQ; AHMED, 2000;
BRUM, 2017; SANTOS et al., 2025).

CONCLUSAO

O estudo cumpriu seu objetivo geral ao sistematizar a relacdo intrinseca entre as
estratégias de Endomarketing e o engajamento organizacional, evidenciando como o foco no
publico interno ¢ determinante para o comprometimento das equipes. A investigacao
demonstrou que o marketing interno supera a execu¢do de campanhas motivacionais isoladas,
consolidando-se como uma filosofia de gestao transversal que integra comunicacao estratégica,
liderancga participativa e cultura organizacional.

Em termos de avancos do conhecimento na area, este artigo contribui ao conectar as
bases classicas do marketing interno a contemporaneidade da Gestao 4.0. Verificou-se que a
transformagdo digital redefiniu o papel da comunicacdo interna, que deixa de ser meramente
informativa para se tornar o motor da inova¢do e da personalizagdo da experiéncia do
colaborador. Outra contribuicdo teorica relevante ¢ a consolidacao do colaborador como o
"primeiro cliente", uma premissa que se provou essencial para que os valores da marca sejam
autenticamente entregues ao mercado externo.

As implicagdes praticas dos resultados indicam que a implementagdo de politicas
estruturadas de valorizagdo como planos de carreira, feedbacks continuos e reconhecimento
meritocratico, atua como um antidoto eficaz contra a alta taxa de rotatividade (turnover),
especialmente em setores competitivos como o tecnoldgico. Entretanto, os achados alertam que
a eficacia dessas estratégias ¢ condicionada a postura das liderancas. O suporte da alta
administracdo e o papel do gestor como agente comunicador ativo sdo os principais validadores



16

da cultura empresarial, sem os quais as ferramentas tecnoldgicas tornam-se insuficientes para
gerar engajamento real.

Para auxiliar na solugdo do problema de desengajamento, sugere-se que as organizagoes
adotem métricas mais robustas, como o NPS interno e indicadores deengajamento
baseados no modelo de Recursos e Demandas do Trabalho (JD-R), permitindo uma gestao
baseada em evidéncias em vez de percepgdes subjetivas.

Este estudo apresenta como principal limitagdo o fato de se restringir a andlise
bibliografica, sem coleta de dados primarios, o que impede generalizacdes para contextos
organizacionais especificos. A concentracdo de fontes no periodo recente também pode nao
capturar dindmicas de longo prazo do fenomeno estudado.

Como diregdes para novas pesquisas, recomenda-se a realizagdo de estudos empiricos
longitudinais no cendrio brasileiro para mensurar o Retorno sobre o Investimento (ROI) das
acdes de Endomarketing em modelos de trabalho hibridos. O ROI consiste em uma métrica
financeira que avalia o ganho obtido em relagdo ao capital investido, e sua aplicagdo justifica-
se pela necessidade de converter percepgdes subjetivas de satisfacdo em dados objetivos de
valor e estabilidade financeira para a organizacdo. Além da rentabilidade, sugere-se investigar
a aplicabilidade dessas ferramentas em entidades sem fins lucrativos, visando averiguar se o
instrumental de marketing interno se adapta a contextos cujo escopo principal ndo € o lucro,
mas o impacto social. Por fim, aponta-se a necessidade de explorar a intersecdo entre o
endomarketing e as politicas de diversidade e inclusdo, temas que emergem como fronteiras
criticas para a sustentabilidade, a equidade e a imagem positiva das organiza¢des no século
XXI.

Em sintese, a relacdo entre endomarketing e engajamento organizacional ¢ mediada pela
postura da gestdo, pela coeréncia da cultura organizacional e pela qualidade da comunicagdo
interna. O estudo contribui ao sistematizar evidéncias que apontam a superagdo da visao
meramente instrumental do marketing interno, defendendo sua compreensdo como pratica
estratégica de gestdo de pessoas. Como implicagdo pratica, recomenda-se que as empresas
invistam na formagao de lideres como agentes de cultura e comunicagao, atentem para os riscos
da produtividade disfuncional e evitem que o endomarketing seja percebido apenas como um
conjunto de agdes pontuais ou campanhas motivacionais desconectadas da realidade do
trabalho.
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