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EPIGRAFE

“A comunicacgao interna deve ser um processo
€ ndo uma pessoa”
Analisa de Medeiros Brum
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RESUMO: Este Trabalho de Conclus&o de Curso tem como objetivo demonstrar como
a linguagem corporal pode ser utilizada estrategicamente para fortalecer as a¢des de
endomarketing e melhorar o clima organizacional. O endomarketing, voltado para o
publico interno da empresa, visa promover a valorizacdo dos colaboradores e o
alinhamento com os objetivos organizacionais. A linguagem corporal, por sua vez, é
uma forma de comunicagao nao verbal que transmite emocdes, atitudes e intengoes,
muitas vezes de maneira mais impactante que as palavras. A integragéo entre esses
dois elementos pode tornar a comunicacao interna mais auténtica, empatica e eficaz.
Dessa forma, é possivel desenvolver liderangas mais humanas, estimular a motivagao
e contribuir para um ambiente organizacional mais saudavel. A compreensao e o0 uso
consciente da linguagem corporal s&o, portanto, ferramentas essenciais para o
fortalecimento do engajamento dos colaboradores e o0 sucesso das estratégias
internas das empresas.

Palavra-Chave: Endomarketing, linguagem, corporal, clima, organizacional

ABSTRACT: This Final Course Assignment aims to demonstrate how body language
can be strategically used to strengthen internal marketing actions and improve the
organizational climate. Internal marketing focuses on engaging and valuing
employees, aligning them with the company’s culture and objectives. Body language,
in turn, is a form of nonverbal communication that conveys emotions, attitudes, and
intentions—often more powerfully than words. The integration of these two elements
can make internal communication more authentic, empathetic, and effective. As a
result, it is possible to foster more human-centered leadership, enhance motivation,
and contribute to a healthier organizational environment. Understanding and
consciously applying body language is, therefore, an essential tool for strengthening
employee engagement and supporting the success of internal strategies in
organizations.

Keywords: Endomarketing, language, body climate, organizational



1. INTRODUGAO:

O endomarketing, também conhecido como marketing interno, € uma
pratica estratégica essencial para a construcdo de um ambiente organizacional
saudavel, voltado ao fortalecimento do vinculo entre colaboradores e empresa. Seu
foco esta na melhoria do clima organizacional, na valorizagdo dos profissionais e no
aumento da motivacao e produtividade. Em um contexto empresarial cada vez mais
dindmico e competitivo, novas abordagens vém sendo integradas ao endomarketing
para torna-lo mais eficaz. Entre essas, destaca-se a linguagem corporal, ou leitura
corporal, como um recurso complementar e poderoso na comunicacao interna.

Como destaca Furnham (2001, p. 20), “a leitura corporal transmite
mensagens. Mensagens sobre emogoes, atitudes e personalidade”. Essa dimenséo
nao verbal da comunicagao influencia diretamente as interagdes interpessoais no
ambiente de trabalho. Posturas, expressdes faciais, gestos e tom de voz podem
reforgar, contradizer ou até substituir mensagens verbais, interferindo na forma como
lideres e colegas sado percebidos e nas relagbes de confianga e engajamento
construidas. Assim, integrar a leitura corporal as estratégias de endomarketing pode
representar um diferencial na busca por um ambiente mais auténtico, acolhedor e
produtivo.

A presente pesquisa parte do seguinte questionamento: como a
linguagem corporal pode ser utilizada de forma estratégica nas agdes de
endomarketing? Parte-se da hipétese de que a leitura corporal, quando aplicada
conscientemente por lideres e gestores, contribui para tornar as campanhas internas
mais auténticas, fortalecendo a conexao com os colaboradores e impactando
positivamente o clima organizacional.

O objetivo geral deste estudo € demonstrar de que maneira a linguagem
corporal pode ser uma ferramenta eficaz nas estratégias de endomarketing. Como
objetivos especificos, busca-se: compreender a relagao entre linguagem corporal e
clima organizacional; investigar como empresas aplicam praticas que envolvem
comunicacao nao verbal; e analisar a percepgcao dos colaboradores e supervisores
sobre a influéncia do comportamento corporal na motivagao interna.

A justificativa para esta pesquisa baseia-se na relevancia crescente da
comunicacgao nao verbal no ambiente corporativo, especialmente em um momento em

que se busca fortalecer relagées humanas dentro das organizagdes. Muitos lideres



ainda negligenciam o poder da linguagem corporal, o que pode enfraquecer o impacto
de ac¢des de endomarketing bem planejadas. Portanto, entender essa integragao é
crucial para melhorar o desempenho interno e a satisfacao das equipes.

A metodologia utilizada sera uma pesquisa qualitativa, com base em
revisdo bibliografica e levantamento de dados empiricos por meio de formularios
eletrbnicos enviados a colaboradores e supervisores de duas empresas da regiao,
aqui identificadas como Empresa X e Empresa Y. A analise comparativa das
respostas permitira identificar padrdes e contrastes quanto a percepc¢ao e aplicagao
da linguagem corporal nas praticas de endomarketing.

Dessa forma, este trabalho pretende contribuir para o aprofundamento
do debate sobre a importancia da comunicagado nao verbal no contexto corporativo,
propondo a integragao entre leitura corporal e estratégias internas como um caminho
promissor para o fortalecimento do clima organizacional e o aumento do engajamento

dos colaboradores.

2 FUNDAMENGAOS TEORICOS
2.1 O que é Endomarketing?

O endomarketing, ou marketing interno, € uma estratégia voltada para o
engajamento e valorizagdo dos colaboradores, alinhando-os a cultura e aos objetivos
organizacionais. O marketing interno e externo tem papeis de extrema importancia
para a empresa, pois colaboradores realizados e alegres sdo o suporte para construir
um trabalho de respeito e qualidade, e assim criar uma marca forte.

Entre os principais pilares do endomarketing esta a valorizagdo dos
colaboradores, que pode ser feita por meio de beneficios, treinamentos e planos de
carreira. Tendo isso em vista, se faz necessario valorizar e reconhecer o afazer do
empregado, se tornando tal ato, crucial para tornar mais intensa a motivagédo do
funcionario, gerando como resultado a constru¢gdo de um ambiente mais prazeroso.

O endomarketing também tem impacto direto no clima organizacional.
Ambientes onde os funcionarios se sentem valorizados apresentam menor
rotatividade e maior satisfagdo no trabalho. Para Gronroos (2009, p. 89), “a cultura
interna de uma empresa influencia diretamente a percepcéo dos funcionarios sobre
sua atuacao profissional e sua disposicdo para contribuir com os objetivos

organizacionais”.



Além disso, empresas que adotam estratégias eficazes de endomarketing
investem na comunicagao interna e promovem ag¢des de integragao, como eventos
corporativos e programas de incentivo. Deste modo, a comunicagao entre gestor e
colaborador, deve ser sobre maneira clara, objetiva e estimulante, uma vez que, o
funcionario é o primeiro a questionar o verdadeiro papel e valor da empresa no
mercado, afirma Brum (2010, p. 75).

Portanto, o endomarketing, deve ser uma pratica continua, tendo em vista
que fortalece o clima organizacional, melhora o desempenho dos colaboradores e
contribui para o sucesso da empresa. Em suma, a formacdo de uma equipe
estimulada e bem entrosada, se torna base para um para um trabalho excepcional,
desde atendimento ao cliente a producao de produtos, tornando assim, uma empresa

mais realizavel no mercado de trabalho

2.1.1 Principais Objetivos do Endomarketing:

Deste modo, se torna imprescindivel considerar estratégias que

promovam um ambiente de trabalho mais produtivo e saudavel. O bem-estar e a
satisfagcdo dos funcionarios sao essenciais para o sucesso de qualquer empresa,
sendo quase obrigatdrio a criagdo de um clima organizacional positivo e motivador.
Para alcangar tais metas, é importante melhorar fatores como comunicagdo e
comprometimento interno, que, além disso promovem a retencgao de talentos, reducao
de rotatividade e identificagdo da marca. A seguir abordaremos algumas dicas:

« Melhorar o Clima Organizacional: Aumentar a satisfagdo e o bem-

estar dos funcionarios, criando um ambiente de trabalho positivo e

colaborativo.

o« Fortalecer o Comprometimento e a Motivagao: Engajar os

colaboradores com os objetivos da empresa, incentivando-os a se

dedicarem ao maximo em suas fungodes.

« Desenvolver a Comunicagao Interna: Estabelecer canais eficientes de

comunicagdo dentro da organizagdo, garantindo que todos os

colaboradores estejam alinhados com a visdo, missdo e valores da

empresa.



« Fomentar a ldentificagdo com a Marca: Fazer com que os funcionarios
se sintam parte da identidade e sucesso da empresa, como embaixadores
da marca.

e Reduzir a Rotatividade: Ao melhorar a satisfacdo e motivacdo dos
colaboradores, o endomarketing pode contribuir para a retengéo de talentos

dentro da empresa.

2.2 0 QUE E LINGUAGEM CORPORAL?

A Linguagem Corporal refere-se a comunicagdo nao verbal que as
pessoas utilizam em suas interagdes diarias. Por meio de gestos, expressoes faciais,
postura e movimentos, a linguagem corporal transmite informagdes sobre nossos
sentimentos, emocgdes e atitudes, muitas vezes sem que precisemos falar. Em um
contexto organizacional, a interpretagdo correta da linguagem corporal pode ser
crucial para entender as intencbes e reagdes dos colaboradores, facilitando a
construcdo de um ambiente de trabalho mais transparente e saudavel. Segundo
Pease e Pease (2004, p. 21), “mais de 60% da comunicagdo humana ocorre de
maneira nao verbal, sendo a linguagem corporal um fator essencial para a
interpretacdo das mensagens”.

No ambiente corporativo, a linguagem corporal influencia a comunicagao, o
clima organizacional e a lideranga. Estudos de Mehrabian (1972) mostram que 55%
da comunicagao é corporal, 38% € tom de voz e apenas 7% correspondem as
palavras. Dessa forma, posturas, olhares e gestos podem impactar a percepc¢éo de
credibilidade e autoridade dos profissionais.

Além disso, se tratando da cultura organizacional, interpretacdo da
linguagem corporal afeta diretamente a criagdo das caracteristicas proprias da
empresa. A criacdo de ambientes mais preparados exige certas praticas de controle
e gestos capacitados pautados em métricas pré-estabelecidos, ja empresas mais
flexiveis preferem uma comunicacao nao verbal, mais expressiva e informal.

A Linguagem Corporal também se aplica a comunicagdo entre lideres e
suas equipes, sendo fundamental para o sucesso de interagdes e negociagdes dentro
da organizac&o. E uma forma de comunicacdo que complementa ou até substitui as
palavras, refletindo aspectos profundos da personalidade e das emogdes das

pessoas.



Portanto, a linguagem corporal € uma ferramenta estratégica essencial na
comunicagao organizacional, podendo fortalecer relagdes interpessoais, melhorar a
lideranca e contribuir para um ambiente de trabalho mais produtivo.

Importancia da Linguagem Corporal:

Comunicagdo Emocional: A linguagem corporal muitas vezes expressa
emogdes mais genuinas que as palavras, ja que muitas vezes é dificil esconder ou
controlar gestos e expressoes.

Interpretacdo de Intengdes: Pode ser usada para entender melhor as
intencdes e sentimentos de alguém, principalmente quando as palavras ndo dizem
toda a verdade ou quando a pessoa nao esta expressando claramente o que pensa.

Aprimoramento das Relagdes: A habilidade de entender a linguagem
corporal ajuda na comunicagao interpessoal, seja no ambiente de trabalho, em

relacionamentos pessoais ou em situagdes sociais.

2.2.1 Tipos de Linguagem Corporal

A comunicacido corporal executa um papel essencial em interacdes
diarias, muitas vezes transmitindo emocoes e intengdes de maneira mais evidente do
que as palavras que tentam disfarga-las. Através de expressodes faciais, postura,
gestos, e até mesmo da forma como nos movemos, pode-se falar muito sobre o que
as pessoas sentem ou como elas pensam. Dessa maneira, a exploracdao dos
principais elementos da linguagem corporal e como eles influenciam nossas relagdes
interpessoais se tornam indispensaveis, ainda mais no ambiente de trabalho e em

diversas situagdes sociais, alguns exemplos desses gestos s&o:

Expressoes Faciais: As expressdes faciais sdo uma das formas mais poderosas de
comunicacgao nao verbal.
o Sorriso: Durante uma reunido de trabalho, um sorriso genuino pode criar um
ambiente mais positivo e favorecer o engajamento entre as partes.
o Franzir a testa: Geralmente indica confusao, preocupacéo ou desaprovacao.
« Arqueamento de sobrancelhas: Geralmente sinaliza surpresa ou
curiosidade.

« Olhar direto: Pode demonstrar confianca, interesse ou desafio.



Postura: A maneira como nos posicionamos ou nos sentamos pode comunicar uma
série de emocgdes e intengdes.

o Postura ereta: Indica confianca e autossuficiéncia.

e Corpo curvado ou inclinado para frente: Pode indicar interesse,

engajamento ou desejo de proximidade.

e Postura fechada (bragos cruzados): Pode sinalizar defensividade,

desconforto ou desinteresse.

o Postura relaxada: Pode mostrar descontracao e conforto em uma situacao

social.

Gestos: Os gestos sdo movimentos das maos, bragos ou outras partes do corpo que
ajudam a enfatizar ou complementar a fala.

e Aperto de maos: Um gesto comum de saudagao e demonstragao de respeito

ou confianga.

o Maos abertas: Geralmente indicam sinceridade, honestidade ou tentativa de

transparéncia.

e Apontar: Pode mostrar autoridade ou destacar algo de importancia, mas

também pode ser percebido como agressivo.

« Gestos exagerados: Podem sinalizar entusiasmo ou tentativa de fazer a

comunicagado mais expressiva.

Contato Visual: O contato visual € uma forma fundamental de expressar emocgdes e
intencdes. Ele pode mostrar respeito, interesse, ou até dominacéao, dependendo do
contexto.

e Olhar constante: Pode sinalizar interesse ou dominio.

o Desviar o olhar: Pode ser um sinal de desconforto, desinteresse ou evasao.

o Olhar vagando: Pode indicar falta de foco ou distragéo.

o Piscar: Em algumas culturas, pode ser um sinal de cumplicidade ou flerte.
Movimentos do Corpo: A forma como nos movemos pode refletir nossa disposicao,
nossa energia ou até nosso estado emocional.

« Movimentos rapidos e ageis: Indicam entusiasmo, excitagdo ou urgéncia.

« Movimentos lentos e pesados: Podem sinalizar cansaco, tristeza ou

desinteresse.

« Balanceio do corpo: Pode indicar nervosismo, ansiedade ou impaciéncia.

o Piscar ou mover os pés rapidamente: Pode ser um sinal de impaciéncia ou

desconforto.



Proximidade (Proxémica): Refere-se ao uso do espaco pessoal e a distancia fisica
entre as pessoas durante a interacao.
« Distancia intima: Usada em relacionamentos proximos ou em momentos de
carinho e confianga.
« Distancia pessoal: Usada em interagbes cotidianas entre amigos e
conhecidos.
« Distancia social: Usada em ambientes profissionais ou em interacdes
formais.
« Distancia publica: Usada em apresentacdes ou em interagdes com um publico
maior.
Tocar (Haptica): O toque € uma forma poderosa de comunicagao que pode expressar
uma variedade de sentimentos.
« Aperto de mao firme: Indica confianca e respeito.
o Tapinhas nas costas: Pode ser um gesto amigavel ou de encorajamento.
e Abraco: Sinaliza afeto, apoio ou conforto.
« Toque em alguém nos ombros ou brago: Pode indicar simpatia, empatia ou
solidariedade.
Movimento das Maos e Pés (Kinesia): Os movimentos das maos e pés podem ser
indicativos de como uma pessoa se sente em relagdo a uma situacao.
« Balancgar os pés: Pode indicar nervosismo ou ansiedade.
e Maos nos bolsos: Pode ser um sinal de inseguranga ou desinteresse.
« Bater os pés ou as maos: Pode ser uma expressao de impaciéncia, frustracao
ou tensao.
Respiragao: A forma como respiramos também pode comunicar nossas emocdes e
estados internos.
« Respiragao ofegante ou acelerada: Pode indicar ansiedade, excitacdo ou
nervosismo.
« Respiracao profunda e calma: Pode indicar relaxamento, concentragéao ou
tranquilidade.
Riso e Sons: Rir e emitir sons nao verbais, como suspiros, também fazem parte da
linguagem corporal.
« Riso genuino: indica alegria e empatia verdadeira.
« Riso forgcado: Reflete desconforto, nervosismo ou falta de sinceridade.

e Suspiros: expressam frustracao, tédio ou alivio.



Expressiva: Exagera gestos e expressdes (usada para convencer e engajar).
Controlada: Movimentos moderados, utilizados em contextos mais formais.
Involuntaria: Expressdes espontaneas que podem revelar emocgdes nao ditas.

Adaptativa: Ajuste de expressdes conforme o ambiente e o publico.

2.3 O QUE E CLIMA ORGANIZACIONAL?

O clima organizacional € um dos pilares mais importantes para o
sucesso de qualquer empresa, pois reflete a percepcéo geral dos colaboradores sobre
o ambiente de trabalho, as interagcbes com colegas e superiores, as politicas da
organizagdo e a cultura empresarial (Fleury e Sampaio, 2002, p. 291). Em sua
esséncia, o clima organizacional é o reflexo das atitudes, sentimentos e
comportamentos que dominam o cotidiano dentro da organizagdo, influenciando
diretamente a motivagéo, o engajamento e a produtividade dos funcionarios.

Esse ambiente psicologico e emocional vivido pelos colaboradores é
moldado por diversos fatores, como a qualidade da comunicagao interna, o estilo de
lideranca adotado, as condi¢cbes de trabalho, o reconhecimento e valorizagdo dos
esforcos dos colaboradores, além das politicas de gestdo e de recursos humanos. A
comunicacao interna, por exemplo, desempenha um papel fundamental, pois quando
as informacdes sdo compartilhadas de maneira clara, transparente e aberta, cria-se
um ambiente de confianga entre os colaboradores e a lideranga, melhorando o clima
organizacional.

A lideranca também é um fator determinante, pois lideres acessiveis,
justos e que reconhecem o esforco de suas equipes tém um impacto positivo no
ambiente de trabalho, criando um clima de seguranga, respeito e motivagdo. Além
disso, o relacionamento interpessoal entre colegas de trabalho € um componente
essencial. Ambientes colaborativos, onde prevalece o respeito e o trabalho em equipe,
sdo mais produtivos e agradaveis, o que reflete diretamente na satisfagcdo dos
funcionarios.

O reconhecimento e valorizagao do trabalho dos colaboradores é outro
fator chave. Quando os funcionarios se sentem reconhecidos e valorizados, o clima
organizacional tende a ser mais positivo, pois essa pratica constante de
reconhecimento aumenta o engajamento e a motivagao. As condig¢des fisicas e de

infraestrutura também sao relevantes, pois ambientes de trabalho confortaveis, bem-



organizados, seguros e adequadamente equipados proporcionam maior bem-estar e
satisfagao aos colaboradores.

O impacto do clima organizacional no desempenho de uma empresa é
significativo. Ele ndo se resume apenas ao bem-estar psicolégico dos colaboradores,
mas também influencia diretamente a produtividade e os resultados da organizagéo.
Ambientes de trabalho positivos estimulam a criatividade, a inovagao e o compromisso
dos colaboradores com os objetivos da empresa. Em contrapartida, um clima negativo
pode gerar desmotivagédo, aumento de conflitos, queda na produtividade e até mesmo
uma alta rotatividade de funcionarios.

Quando o clima organizacional é saudavel, os colaboradores se sentem
mais engajados e dedicados, o que resulta em uma boa performance e em um
ambiente propicio ao crescimento. Empresas que cultivam um clima positivo
conseguem atrair e reter talentos, criando uma cultura organizacional forte, o que se
torna um diferencial competitivo no mercado.

Medir o clima organizacional é essencial para identificar areas que
necessitam de melhorias e pontos fortes que devem ser mantidos. Ferramentas como
pesquisas internas de satisfacao, questionarios de clima e reunides de feedback com
os colaboradores s&o meios eficazes de entender a percepg¢ao dos funcionarios sobre
diversos aspectos da empresa, como lideranca, comunicacéo, condi¢cdes de trabalho
e satisfacdo geral. Dessa forma, as organizagcées podem tomar agdes para aprimorar
o ambiente de trabalho, garantindo que ele seja saudavel, produtivo e motivador para
todos.

Por fim, conclui-se que de acordo Sales, Marcilene (2021) “o clima e
cultura organizacional é a atmosfera psicologica de cada empresa, se existe elevada
motivacdo no ambiente, o clima sera de colaboragdo. Se por outro lado, for de baixa

motivacgao ira gerar um clima de desinteresse e apatia”.

2.4 IMPACTO DA LINGUAGEM CORPORAL NO ENDOMARKETING E SEUS
PRINCIPAIS BENEFICIOS

O endomarketing, ou marketing interno, € uma estratégia crucial para o
sucesso de qualquer organizagao. Ao invés de focar apenas no publico externo, o
endomarketing direciona acbes para os colaboradores, buscando engajamento,

motivagéo e alinhamento com os objetivos da empresa. Nesse contexto, a linguagem



corporal, muitas vezes negligenciada, desempenha um papel surpreendentemente
significativo. De acordo com Adrian Fuenham “A linguagem do corpo pode ser de
grande ajuda para compreender como um funcionario esta reagindo a uma avaliagao
negativa”. (2001 p. 39)

A comunicacdo no ambiente de trabalho vai muito além das palavras. A
forma como nos portamos, nossos gestos, expressdes faciais e contato visual
transmitem mensagens poderosas, muitas vezes de forma inconsciente. No
endomarketing, essa comunicagdo nao verbal pode ser tanto uma ferramenta
poderosa quanto um obstaculo, dependendo de como ¢€ utilizada e interpretada.
Impacto Positivo da Linguagem Corporal no Endomarketing:

. Fortalecimento da Cultura Organizacional: Lideres e gestores que
demonstram entusiasmo, confianga e abertura através da linguagem corporal
contribuem para a construgdo de uma cultura organizacional positiva e
engajadora. Pequenos gestos, como um sorriso genuino, um aperto de méo
firme e uma postura aberta reforgam o apoio e o reconhecimento. Esses fatores
sao essenciais para um bom clima interno.

. Melhora na Comunicagdao Interna: Uma linguagem corporal
congruente com a mensagem verbal facilita a compreensdo e a assimilacéo
das informagdes. Olhar nos olhos ao transmitir uma mensagem importante
demonstra sinceridade e aten¢ao, enquanto bracos cruzados podem indicar
resisténcia ou desinteresse.

. Aumento do Engajamento e Motivagao: Funcionarios que percebem
uma comunicacgao nao verbal positiva por parte da lideranca tendem a se sentir
mais valorizados e engajados. Um simples aceno de cabega em aprovagao
durante uma apresentagao ou um gesto de incentivo, como um toque amigavel
no ombro apds um bom desempenho, pode impactar significativamente o moral
da equipe e estimular um ambiente mais motivador.

. Construcao de Confianga e Credibilidade: Uma postura confiante e
uma linguagem corporal aberta ajudam a construir confianga e credibilidade
entre os colaboradores e a gestado. Isso é fundamental para a implementacgao
de novas iniciativas e para a resolucéo de conflitos internos.

. Melhora no Trabalho em Equipe: A linguagem corporal facilita a
comunicacdo e a colaboracdo entre os membros da equipe. Sinais de

cooperacao, como inclinar-se para ouvir o outro ou manter contato visual



durante uma discussio, promovem um ambiente de trabalho mais harmonioso

e produtivo.

. Reducao de Ruidos e Mal-entendidos: A atengao a linguagem corporal

permite a identificacdo de sinais de desconforto, duvida ou resisténcia,

possibilitando ajustes na abordagem comunicativa antes que um mal-entendido

se transforme em um problema maior. Observar expressoées faciais e posturas

pode ser decisivo para garantir que a mensagem seja transmitida e

compreendida da forma correta.

Principais Beneficios da Utilizagdo Consciente da Linguagem Corporal

no Endomarketing:

. Aumento da Satisfagcao dos Colaboradores: Sentir-se compreendido

e valorizado através da comunicagao nao verbal contribui diretamente para a

satisfagao dos funcionarios.

. Redugao do Turnover: Um ambiente de trabalho positivo, onde a

comunicacao € clara e respeitosa, tende a reter talentos.

. Melhora na Produtividade: Equipes engajadas e motivadas sdo mais
produtivas.
. Fortalecimento da Marca Empregadora: Uma cultura interna positiva,

refletida na comunicacgao, atrai e retém profissionais qualificados.
. Alinhamento com os Valores da Empresa: A linguagem corporal pode
ser utilizada para reforcar os valores da empresa, como respeito, colaboracéo
e transparéncia.
Em resumo, a linguagem corporal é uma ferramenta poderosa e muitas
vezes subestimada no endomarketing. Conforme Fuenham “se esse assunto nao
fosse tdo importante, politicos, empresario e diplomata nao investiriam tanto tempo e

dinheiro participando de workshops sobre ““técnicas de comunicagado e linguagem

”n

corporal.” (2001, p. 14). Ao prestar atencao e utilizar conscientemente a comunicagao
nao verbal, as empresas podem criar um ambiente de trabalho mais positivo,

engajador e produtivo, colhendo os diversos beneficios que isso proporciona.

2.41 A Linguagem Corporal nas Campanhas de Endomarketing

Campanhas de endomarketing utilizam a linguagem corporal para

transmitir autenticidade e aumentar o impacto das mensagens internas. De acordo



com Lacombe “A comunicacdo € uma mensagem que envolve a transmissao de
conteudos emocionais ou intelectuais” (pag. 287, 2011) a partir disso tais expressoes
faciais positivas e gestos abertos tornam treinamentos e videos institucionais mais
persuasivos. Além disso, a leitura corporal pode ser usada para avaliar a receptividade
dos funcionarios, observando sinais nao verbais como postura e contato visual.
Empresas que integram a linguagem corporal ao endomarketing tornam a
comunicacao mais envolvente e eficaz.

Se tratando de um ambiente de trabalho, a linguagem fisica
ocasionalmente acaba sendo interpretada diferente pelos varios degraus hierarquicos
dentro instituicdo. A percepcao de respeito, autoridade e confiangca se torna a base
fundamental para que a dindmica organizacional flua normalmente como deve ser. De
acordo com Goffman (1959, p. 47), "a interagdo social se baseia na apresentagéo de
si mesmo, e a postura corporal € um dos elementos fundamentais na construcao
dessa imagem".

Em perspectiva, os lideres, devem se apropriar da linguagem corporal
para transmitir seguranca, lideranga e dominio sobre a equipe. Dessa forma, todo lider
que se utiliza de uma comunicacao nao verbal correta, tende a reforgar sua funcao e
estimular o seu ambiente organizacional a ser mais engajado, essa ferramenta é
poderosa para entender as emogodes, reagdes e o engajamento dos colaboradores
durante agdes internas. A leitura corporal, nesse contexto, pode fornecer insights
valiosos para aprimorar a eficacia dessas campanhas.

Maneiras de como a leitura corporal pode ser aplicada nas campanhas
de endomarketing:

1. Ildentificar Reagoes Emocionais: Durante campanhas de endomarketing,
como treinamentos, workshops ou apresentagdes, a leitura corporal pode ajudar a
identificar se os colaboradores estdo engajados, motivados ou desinteressados.
Gestos como cruzar os bragos, desviar o olhar ou esfregar o rosto podem indicar
desconforto ou resisténcia, enquanto um corpo voltado para o palestrante e uma
postura relaxada podem indicar interesse e acolhimento. Esse final ja tem coisas
parecidas

2. Ajustar a Comunicagao: Com base nas respostas corporais observadas, os
lideres de uma campanha de endomarketing podem ajustar sua abordagem. Por

exemplo, se perceberem sinais de desinteresse, podem tentar mudar o tom,



envolver mais os colaboradores ou modificar a forma de apresentagao para tornar
a mensagem mais envolvente.
3. Construcao de Empatia: Em campanhas que envolvem mudancgas culturais
ou comportamentais dentro da empresa, a leitura corporal pode ajudar a entender
melhor as preocupacdes e resisténcias dos colaboradores. Isso permite que a
empresa conduza as mensagens de maneira mais empatica e eficaz, lidando
melhor com qualquer resisténcia ou duvida que possa surgir.
4. Avaliar a Efetividade da Campanha: Apdés a implementacdo de uma
campanha de endomarketing, a observagao da linguagem corporal pode ajudar a
avaliar a resposta dos funcionarios. Se muitos colaboradores estdo demonstrando
sinais de desconforto, pode ser um indicativo de que a mensagem nao foi bem
recebida ou que a campanha precisa ser ajustada.
5. Aperfeicoar a Dinamica de Grupos: Em eventos como reunides ou
discussdes em grupo, a leitura corporal pode ajudar os lideres de endomarketing
a identificar se algum colaborador esta se sentindo excluido ou desconfortavel, o
que poderia afetar a participacéo ativa. Com esses dados, € possivel promover um
ambiente mais inclusivo e colaborativo.

Exemplos de sinais para observar:
o Postura aberta ou fechada: Posturas abertas (como bragos descruzados)
indicam receptividade, enquanto posturas fechadas (como bragos cruzados)
podem indicar resisténcia ou desconforto.
o Contato visual: Olhos fixos e contato visual constante geralmente indicam
interesse, enquanto evitar o olhar pode sugerir desinteresse ou inseguranca.
« Movimentagao do corpo: Gestos como balangar a perna ou olhar para o
relégio podem ser sinais de impaciéncia.
e Sorrisos e risos genuinos: Indicam que a mensagem estd sendo bem

recebida e que o ambiente esta confortavel.

3. METODOLOGIA

O presente trabalho foi desenvolvido a partir de uma pesquisa
bibliografica, fundamentada em livros, artigos cientificos e materiais digitais confiaveis.
Essa etapa teve como objetivo embasar teoricamente o estudo, contextualizar os

dados coletados e aprofundar a discusséo sobre os principais temas abordados.



Na segunda etapa, realizou-se a pesquisa de campo, aplicada em duas
empresas de médio a grande porte, identificadas neste estudo como Empresa X e
Empresa Y. Apesar de atuarem em segmentos distintos, ambas possuem uma
estrutura organizacional consolidada, o que possibilitou uma analise comparativa
entre diferentes contextos de lideranga e comunicagéo interna.

A coleta de dados foi realizada por meio de formularios eletrénicos,
elaborados e aplicados via Microsoft Forms, em duas versdes: uma direcionada aos
supervisores/liderangas e outra aos colaboradores. A amostragem foi néo
probabilistica, baseada na disponibilidade e no interesse dos participantes, com a
preservagao do anonimato para assegurar respostas mais sinceras. Apos a aplicagéao
dos questionarios, os dados foram organizados em graficos e tabelas, sendo
analisados de forma descritiva e interpretativa. Essa analise teve como propdsito
identificar padrées de comportamento, impactos da comunicagdo nao verbal, bem

como diferengas e semelhancas entre as empresas avaliadas.

4. DESENVOLVIMENTO

O presente trabalho foi desenvolvido com base em uma abordagem
qualitativa, considerada eficaz para compreender percepcdes, sentimentos e
comportamentos no ambiente organizacional — especialmente no que se refere a
leitura corporal, a comunicagéo e ao clima interno. Esse tipo de metodologia mostra-
se ideal para captar as nuances das relagdes entre lideres e colaboradores,
contemplando aspectos nao verbais e subjetivos que influenciam diretamente o
endomarketing e o engajamento das equipes. Para tanto, foi realizada uma pesquisa
qualitativa com duas empresas, identificadas neste estudo apenas como X e Y, cujas
identidades foram preservadas por falta de autorizagao formal dos respectivos lideres.
A Empresa X, fundada no ano 2000, atua no setor alimenticio e é
considerada uma das maiores industrias da regidao Sudeste. Com distribuicdo em nivel
nacional, oferece uma ampla variedade de produtos, incluindo temperos, molhos,
cereais e frutas secas. A organizagao conta com mais de 300 colaboradores e atende
milhares de clientes em todo o Brasil, tendo como valores principais o respeito, a ética
€ 0 compromisso com a qualidade.
Por sua vez, a Empresa Y, criada em 1983, € especializada no comércio

atacadista de frutas, verduras e legumes. Além disso, atua com importagdo e



distribuicdo para diversos setores, contando com frota refrigerada, camaras frias e
uma ampla rede de parcerias com produtores nacionais e internacionais. Atualmente,
possui cerca de 93 colaboradores e é reconhecida pela inovacio, responsabilidade
socioambiental e foco na experiéncia do cliente.

Os questionarios aplicados foram compostos por perguntas fechadas e
objetivas, cujas alternativas refletiam diferentes formas de comportamento, percepgao
e interacdo no ambiente de trabalho. Para os supervisores, as questdes abordaram
temas como estilo de lideranga, comunicagdo com a equipe, atengédo a linguagem
corporal e percepcédo do clima organizacional. Ja os colaboradores responderam
sobre sua experiéncia sob a lideranga, a interpretacao dos gestos e posturas dos
superiores, as ag¢des de valorizagao promovidas pela empresa e a abertura para o
dialogo.

O objetivo central foi obter dados que possibilitassem uma analise
comparativa entre as metodologias utilizadas por cada empresa, observando como
essas praticas sao percebidas e interpretadas tanto pelas liderancas quanto pelos

demais membros das equipes.

4.1.1 Questionario dos Supervisores

Pergunta Numero 1: Qual é o seu cargo atual na empresa?

Observa-se que, na maioria dos casos, os lideres de ambas as
empresas ocupam cargos de geréncia em diferentes areas. No entanto, destaca-se
uma particularidade: enquanto a Empresa Y possui exclusivamente gerentes em suas
posicdes de lideranca, a Empresa X conta com uma estrutura mais diversificada,

composta ndo apenas por gerentes, mas também por outros perfis de lideres.



Imagem 1 — Cargo na empresa (Supervisores X)
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Fonte: (Préprio autor, 2025 — Empresa X)

Imagem 2 — Cargo na empresa (Supervisores Y)

Administrativo
Servico Almoxarifade  Comercial T

Lider Gerente

= H le de Estoque
Producio Analista .~ JoRoe
s Industrial P

Fonte: ((Proprio autor, 2025 — Empresa Y)
Pergunta numero 2: Qual é o seu tempo de atuagado na empresa?

Ao compararmos as empresas X e Y, é possivel observar que a empresa
Y apresenta uma maior rotatividade de colaboradores. Isso se deve ao fato de que,
nela, apenas dois funcionarios possuem um tempo de servigo mais longo. Em
contrapartida, a empresa X demonstra oferecer maior estabilidade aos seus
funcionarios, o que contribui para a permanéncia deles na organizagdo por mais

tempo.



Imagem 3 — Tempo na empresa (Colaboradores X)
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Fonte: (Proprio autor, 2025 — Empresa X)

Imagem 4 -— Tempo na empresa (Colaboradores Y)
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Fonte: (Proprio autor, 2025 — Empresa Y)

Pergunta numero 3: Quando precisa comunicar algo importante a equipe, como

costuma fazer isso no dia a dia?

Em ambas as empresas, 0s supervisores prezam por uma comunicagcao
clara e explicativa, buscando esclarecer duvidas dos colaboradores. No entanto,
alguns gestores adotam uma abordagem mais rapida e objetiva, o que pode, em
certos casos, comprometer a eficacia da comunicagdo. Na empresa Y, existe uma
particularidade: uma pequena parcela dos supervisores prefere realizar uma
comunicacao individual, dependendo da natureza do assunto, o que pode tornar o

processo mais personalizado, embora também mais demorado em alguns contextos.



Grafico 1 - Forma de recebimento de informacdes (Supervisores X)
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Converso com o grupo, explico com calma e deixo espaco para pergunias;
Passo a informacao de forma rapida e objetiva, sem muito dialogo

= Delego para outra pessoa avisar ou envio mensagem no grupo

= Faco comunicacdes individuais, dependendo do assunto

= Nem sempre comunico diretfamenie, deixo que descubram no fluxo

Fonte: (Préprio autor, 2025 — Empresa X)

Grafico 2 - Forma de recebimento de informagdes (Supervisores Y)
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Converso-com o grupo, explice com calma e deixo espaco para perguntas:
Passo a informacdo de forma rapida e objefiva, sem muito didlogo;

= Delego para outra pessoa avisar ou envio Mensagem no grupo
Faco comunicagdes individuais, dependendo do assunto

= Nem sempre comunico direlamente, deixo gque descubram no fiuwo.

Fonte: (Proprio autor, 2025 — Empresa Y)

Pergunta Numero 4: Na sua visao, ja foram feitas acées dentro da empresa que

demonstraram valorizagao ou incentivo aos colaboradores?

Na empresa X, os supervisores demonstram constantemente empenho

em valorizar e incentivar seus colaboradores. Ja na empresa Y, apesar de também



haver essa preocupacao, alguns lideres de setor reconhecem que a valorizagao ainda

é limitada e acreditam que deveriam existir mais iniciativas nesse sentido.

Grafico 3 - Conduta do lider na comunicagao (Supervisores X)
0. 0% 0,0%0,0% 0_0%

= 5im, com campanhas, reconhecimentos ou momenios de escuta ativa:
m 3im, mas foram pontusis e sem continuidade;

m [ndiretamente, tento reconhecer individualmente os ssiorgos;

» Acredito gue podena haver mais agoes com esse foco;

m Munca vi ou participei de agoes com esse objetivo.

Fonte: (Proprio autor, 2025 — Empresa X)

Grafico 4 - Conduta do lider na comunicagao (Supervisores Y)
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= 5im, com campanhas, reconhecimentos ou momentos de escuta ativa;
w 5im, mas foram pontusis & sem continuidads;

» [ndiretamente, tento reconhecer individualments oz esforcos;

u Acredito gue podera haver mais agoes com esse foco;

» Muncawvi ou participei de ag0es com esse objetivo.

Fonte: (Proprio autor, 2025 — Empresa Y)



Pergunta Numero 5: Ao se comunicar com sua equipe, vocé costuma prestar atencao

na forma como se expressa fisicamente (tom de voz, postura, expressoes)?

Na empresa X, os gestores demonstram preocupag¢ao com a forma como
se apresentam diante dos colaboradores, adotando uma postura aberta e atenta ao
tom de voz, buscando transmitir acolhimento por meio de seus gestos. No entanto, ha
casos em que alguns lideres ainda precisam se esforgcar para manter a calma em
situacoes dificeis, controlando suas reacoes.

Ja na empresa Y, observa-se uma preocupacao relevante por parte da
maioria dos gestores quanto a postura, ao tom de voz e a demonstragdo de
acolhimento nas interagbes com a equipe. Apesar disso, ha exceg¢des: alguns lideres
conseguem manter o autocontrole em momentos delicados, enquanto outros
demonstram pouco interesse pela linguagem nao verbal, focando apenas na

mensagem verbal.

Grafico 5 - Efeitos da linguagem corporal (Supervisores X)
0, 0% O, 0% 0, 0%

= 5im, me preccupo em manter postura abena, tom calmo e gestos acolhedores;
Em situagoes delicadas ou cnticas, tento me controlar mais,;

m Az veres pemcebo depois que ja falei gue minha linguagem corporal nao ajudou;

» Mao costumo pensar nisso, foco mais na mensagem verbal;

m Munca considerei que issotivesse importancia na liderancga

Fonte: (Préprio autor, 2025 — Empresa X)



Grafico 6 - Efeitos da linguagem corporal (Supervisores Y)
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Sim, me preccupe em manter pastura aberta, tom calmo e gestas acolhedore
Em situaroes delicadas ou chticas, tento me controlar mais
» As veres percebo depois que ja falei que minha inguagem corporal nao ajudou
» Nao costumo pensar nisso, foco mais na mensagem verbal
» Nunca considerei que isso tivesse importancia na lideranga

Fonte: (Proprio autor, 2025 — Empresa Y)

Pergunta Numero 6: Ja percebeu alguma reacao dos colaboradores relacionada ao

seu jeito de se portar (sem vocé dizer nada)?

Na empresa X, a maioria dos gestores demonstra perceber como sua
presenga e seus gestos influenciam positivamente a equipe, promovendo um
ambiente de confianca. No entanto, uma pequena parcela reconhece que expressoes
mais rigidas podem causar desconforto entre os colaboradores, enquanto outra parte
afirma n&o perceber reagdes relacionadas a sua linguagem corporal.

Ja naempresa Y, foi identificada uma leve divergéncia entre os gestores.
Alguns relatam que ja sentiram que sua presencga e seus gestos tém impacto positivo
sobre a equipe, enquanto outros também reconhecem ter vivenciado situacoes
similares. Apesar disso, também houve variacdo quanto a percepg¢ao de possiveis
efeitos negativos: alguns afirmaram ja ter notado que posturas ou expressdes duras
geraram desconforto, enquanto outros declararam nunca ter percebido qualquer tipo

de reacao relacionada a esse comportamento.



Grafico 7 - Praticas de valorizagao profissional (Supervisores X)
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Sim, ja senti que minha presenca ou gestos aumentaram a confianca da equipe;
Sim, ja notei que postura ou expressoes duras causaram desconforio;
Ja vivi os dois tipos de situagao;

= Nunca percebi reacdes ligadas a isso

= Ndo presto a#engéo nesse lipo de detalhe

Fonte: (Préprio autor, 2025 — Empresa X)

Grafico 8 - Praticas de valorizagao profissional (Supervisores Y)
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5im, ja senfi que minha presenca ou gestos sumentaram a confianca da equipe;
Sim, ja notei que postura ou expressoes duras causaram desconforio

Ja vivi oz doiz tipos de situacdo;

Munca percebi reacies ligadas a isso;

= Mao presto atencdo nesse fipo de detalhe.

Fonte: (Préprio autor, 2025 — Empresa Y)

Pergunta Numero 7: Como vocé enxerga o clima da sua equipe na maior parte do

tempo?



Nas duas empresas ha certa semelhanca quanto a percep¢ao do clima
organizacional. A maioria dos colaboradores afirma que o ambiente de trabalho é
colaborativo e equilibrado, mesmo em situacbes de pressdo, enquanto outros o
consideram positivo, mas com momentos pontuais de tensdo. A unica particularidade
observada esta na empresa Y, onde alguns supervisores apontaram que o clima é

mais frio e sobrecarregado, marcado por cobrangas constantes.

Grafico 9 - Percepgéao do clima organizacional (Supervisores X)
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Colaborativo e equilibrado, mesmo quando ha pressao

Positivo, mas com alguns momentos de fensdo
= Funcional, mas com pouco dialogo entre lideres e colaboradores
= Frio ou sobrecarregado, com clima de cobranca consianie;

= Muito instavel, varia bastante de acordo com o dia ou a lideranca

Fonte: (Préprio autor, 2025 — Empresa X)

Grafico 10 - Percepgéo do clima organizacional (Supervisores Y)
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Colaborativo e equilibrado. mesmo guando ha pressao;
Positive, mas com alguns momentos de tensdo;

» Funcional, mas com pouco dialogo enire lideres e colaboradores
Frio ou sobrecamegado, com clima de cobranca constanie;

» Muito instavel, varia bastanie de acordo com o dia ou a lideranca.

Fonte: (Proprio autor, 2025 — Empresa Y)



Pergunta Numero 8: Quando percebe que um colaborador esta desanimado, inseguro

ou retraido, como costuma agir?

Na empresa X, todos os gestores demonstram empatia ao se aproximarem dos
colaboradores, perguntando o que estd acontecendo e oferecendo ajuda. Ja na
empresa Y, a maioria também adota essa postura empatica, porém alguns lideres
preferem motivar com palavras de apoio, enquanto outros evitam se envolver

diretamente, a menos que percebam uma queda no desempenho do colaborador.

Grafico 11 - Espago para expresséo de opinides (Supervisores X)
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Me aproximo, pergunto o que esta acontecendo e ofereco apoio
= Tento motivar com palavras e atifudes positivas;
= Dbservo, mas depo que a pessoa se manifeste primeiro;

Evito me envolver dirstamente, a ndo ser que o rendimento caia

= Nem sempre percebo esses sinais com clareza.

Fonte: (Proprio autor, 2025 — Empresa X)



Grafico 12 - Espaco para expressao de opinides (Supervisores X)
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Me aproximo, pergunto o que esta acontecendo e ofereco apoio
Tento motivar com palavras e atitudes positivas;

= Jbzervo, mas deixo gue a pessod se manifeste primeiro;
Evito me envolver diretamente. a ndo ser gue o rendimento caia

= Mem sempre percebo 3565 sinais com clareza.

Fonte: (Préprio autor, 2025 — Empresa Y)

Pergunta Numero 9: Vocé acredita que a forma como vocé se expressa (olhar, gestos,
postura) influencia diretamente a forma como os colaboradores se comportam ou

reagem?

Em ambas as empresas, os supervisores demonstram um entendimento
semelhante quanto a influéncia da forma como se expressam. A grande maioria
reconhece que sua linguagem verbal e nao verbal interfere diretamente no
engajamento e no clima da equipe. Por outro lado, alguns afirmam perceber esse
impacto apenas em situag¢des especificas, como durante feedbacks ou momentos de

conflito.



Grafico 13 - Influéncia da postura da lideranga (Supervisores x)
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Sim, percebo gue isso inferfere no engajamento & no clima da equipe
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= As vezes noto alguma influéncia, mas n3o sempre
= Acho que o comportamento da equipe independe disso;
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Fonte: (Préprio autor, 2025 — Empresa X)

Grafico 14 - Influéncia da postura da lideranga (Supervisores Y)
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Sim, percebo queisso interfere no engajamento e no clima da equipe:
Em alguns casos, principalmente em siluacdes de feedback ou conflito;
= As vezes noto glguma influéncia. mas ndo sempre;
= Acho gue o comporfamento-da equipe independe disso;

= Nunca parei para pensar sobre £ssa relacdo;

Fonte: (Préprio autor, 2025 — Empresa Y)

4.1.2 Questionario dos Colaboradores

Pergunta Numero 1: Qual é o seu cargo atual na empresa?



Na empresa X tem uma maior variedade de setores em comparaciao com a empresa

Y e devido ao ramo de cada empresa isso varia muito.

Imagem 5 — Cargo na empresa (Colaboradores X)
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Fonte: (Préprio autor, 2025 — Empresa X)

Frutas

Frutas

Imagem 6 — Cargo na empresa (Colaboradores Y)
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Fonte: (Proprio autor, 2025 — Empresa Y)

Pergunta Numero 2: Qual é o seu tempo de atuagao na empresa?

Na empresa X em comparacdo com a empresa Y tem uma maior estabilidade de
funcionarios sem uma grande rotatividade isso se percebe devido ao fato de a
empresa X a maioria dos funcionarios esta la a anos, ja na empresa Y o0s

colaboradores tém um menor tempo de servigo.



Imagem 7 — Tempo na empresa (Colaboradores X)

8 3
4 Smesesgz

10 Anos 5 anns‘l

15 Meses
17anos 22

19 anos

Fonte: (Préprio autor, 2025 — Empresa X)

Imagem 8 — Tempo na empresa (Colaboradores Y)
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Fonte: (Proprio autor, 2025 — Empresa Y)
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Pergunta Numero 3: Como vocé costuma ficar sabendo das decisdées ou novidades

da empresa?

Na empresa X, a grande maioria dos colaboradores afirma que toma
conhecimento das decisbes por meio de conversas diretas com o lider, em que a
equipe é reunida para explicacbes detalhadas e esclarecimento de duvidas de forma
tranquila. Uma parcela menor relata que recebe essas informacdes por meio de

grupos de mensagens ou por avisos fixados em murais.



Ja na empresa Y, pouco mais da metade dos funcionarios informa que
recebe as decisdes por meio de conversas com os lideres e a equipe, também com
espaco para tirar duvidas. A segunda resposta mais frequente € que os colaboradores
s6 descobrem as mudangas quando elas ja estdo em andamento. Além disso, houve
uma frequéncia semelhante de respostas entre aqueles que dizem se informar por
grupos de mensagens e murais, e 0s que comentam que ficam sabendo por meio de
colegas — embora, nesse ultimo caso, muitas vezes sem certeza ou clareza sobre os
fatos.

Grafico 15 - Forma de recebimento de informagdes (Colaboradores X)
0; 0% 0; 0% 0: 0%

4:13%

28;87%

Um lider conversa com a equipe, explica e tira dividas com calma
Fico sabendo por grupos de mensagem ou aviscs em murais

* Algum colega comenta, mas nem sempre com clareza

= S6 descubro quando a mudanca ja esta acontecendo:

*» Quase nunca recebo essas informacdes

Fonte: (Préprio autor, 2025 — Empresa X)



Grafico 16 - Forma de recebimento de informacgdes (Colaboradores Y)
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Um lider conversa com a equipe, explica e fira duvidas com calma
Fico sabendo por grupos de mensagem ou avisos em murais,
Algum colega comenta, mas nem sempre com clareza
S0 descubro guando 2 mudanga ja esta acontecendo;
» Quiase nunca recebo essas informaces

Fonte: (Proprio autor, 2025 — Empresa Y)

Pergunta Numero 4: Quando um lider fala com a equipe, como vocé percebe o

comportamento dele (tom de voz, postura, expresséo)?

A maioria dos colaboradores de ambas as empresas percebe que o
comportamento dos lideres é respeitoso, demonstrando atencédo ao ouvir, mantendo
contato visual e sendo cordiais mesmo no momento de realizar cobrangas. Em ambas
as empresas, os funcionarios também destacam que os lideres costumam se
comunicar de forma firme, mas sempre mantendo o respeito. A unica divergéncia
observada esta na empresa Y, onde alguns colaboradores relatam que, em situagdes
de pressao, percebem uma mudancga no tom de voz dos lideres, que podem parecer

um pouco impacientes.



Grafico 17 - Conduta do lider na comunicagao (Colaboradores X)

0,0% _ 0.0%___ popg

9, 28%

23, 72%

Ele escuta, mantém contalo visual € demonstra respeito mesmo nas cobrancas,
Fala de forma firme, mas sem perder o respeiio;

= As vezes muda o tom ou parece impacienfe em situagdes de pressao;

= Normalmente € distante. seco ou sem aberfura para CONVErsa;

= Evita o contato direto com a equipe.

Fonte: (Préprio autor, 2025 — Empresa X)

Gréfico 18 - Conduta do lider na comunicagéo (Colaboradores Y)
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Ele escula, mantém contato visual e demonstra respeito mesmo nas cobrancas;
Fala de forma firme, mas sem perder o respeiio;

As vezes muda o tom ou parece impacienie em situacoes de pressao,
Mormalmente & distante. seco ou sem aberfura para conversa:

Evita o contato direlo com a3 equipe.

Fonte: (Préprio autor, 2025 — Empresa Y)

Pergunta Numero 5: Ja aconteceu de um gesto, tom ou atitude de um lider (sem ele

dizer uma palavra) te fazer se sentir motivado ou desconfortavel?



A maioria dos colaboradores de ambas as empresas afirma que ja se
sentiu motivada e valorizada por meio de expressdes positivas, como um sorriso ou
um gesto de aprovacgao por parte dos lideres. Em ambas as empresas, os funcionarios
relatam ja ter vivenciado tantos momentos de reconhecimento quanto de auséncia
dele. No entanto, na empresa X, alguns colaboradores disseram nunca ter passado
por esse tipo de experiéncia, enquanto outros afirmam n&o se lembrar de momentos

em que se sentiram reconhecidos dessa forma.

Grafico 19 - Efeitos da linguagem corporal (Colaboradores X)
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Sim, ja me senfi valorizado com expressies posifivas, como um somiso ou um gesto de
aprovacan:

= Sim, ja me senfi constrangido com olhares de julgamento, siléncio ou bracos cruzados;
Ja passei pelas duas situacoes
Munca percebi esse fipo de influéncia;

M3o consigo lembrar de nenhum momento assim

Fonte: (Préprio autor, 2025 — Empresa X)



Grafico 20 - Efeitos da linguagem corporal (Colaboradores Y)
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Sim, ja me senti valorizado com expressoes positivas, como um sofmso ou um gesto
de aprovacao,

= Sim, ja me senfi constrangido com olhares de julgamento, siléncio ou bracos cruzados
Ja passei pelas duas situactes:
» Nunca percebi esse fipo de influéncia;

» N30 consigo lembrar de nenhum momento assim.

Fonte: (Préprio autor, 2025 — Empresa Y)

Pergunta Numero 6: Vocé ja participou ou percebeu alguma acao dentro da empresa
que demonstrasse valorizagdo dos funcionarios (como premiagdes, campanhas

internas, treinamentos ou pequenos reconhecimentos)?

Pode-se perceber uma grande divergéncia entre as respostas dos
colaboradores das empresas X e Y. Enquanto a grande maioria dos funcionarios da
empresa X afirma participar ativamente e sentir que seu trabalho é valorizado, na
empresa Y apenas uma pequena parte relata essa percepgéo.

Além disso, na empresa Y, a maioria dos colaboradores afirma ja ter
participado de alguma atividade ou processo, mas nao de forma direta. Em contraste,
esse tipo de participacdo indireta ocorre com uma quantidade bem menor de
funcionarios na empresa X.

Por fim, ha também uma diferenca na percepcao sobre a ocorréncia
desses eventos: na empresa X, muitos colaboradores disseram ja ter ouvido falar que
determinadas ag¢des aconteceram, mas ndo chegaram a presencia-las. Ja na empresa
Y, os funcionarios afirmam que essas agdes ocorreram poucas vezes, Com pouco ou

nenhum envolvimento por parte deles.



Grafico 21 - Praticas de valorizagao profissional SmCoIaboradores X)
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Sim, participei 2 senli gue meu frabalho foi valorizadao,
Ja vi acontecer. mas nunca participei direlamente:;
Aconteceu poucas vezes, sem muito envolvimenio;

= Duvi falar gue ja aconteceu, mas ndo presenciei

» Nunca vi esse fipo de iniciativa.

Fonte: (Préprio autor, 2025 — Empresa X)

Grafico 22 - Praticas de valorizacao profissional (Colaboradores Y)
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Sim, paricipei e senfi que meu frabalho foi valorizado;
Ja vi acontecer, mas nunca participei direlamente:;
Aconteceu poucas vezes, sem muito envolvimenio;

= Quvi falar que j& aconteceu, mas nao presenciei:

= Nunca vi esse tipo de iniciafiva.

Fonte: (Préprio autor, 2025 — Empresa Y)

Pergunta Numero 7: Como é o ambiente entre os colegas e a lideranga no seu setor,
na maior parte do tempo?



Na empresa X, todos os colaboradores afirmam que ha um ambiente de
respeito e abertura para o didlogo entre colegas e lideres, mesmo quando surgem
problemas. Ja na empresa Y, ha uma certa divergéncia nas respostas: pouco mais da
metade dos funcionarios relata que existe respeito e espago para conversas, mesmo
em situagdes dificeis. Por outro lado, um numero um pouco menor afirma que, embora
a convivéncia seja boa no geral, ha uma frequéncia consideravel de dias tensos no

ambiente de trabalho.

Grafico 23 - Percepgéao do clima organizacional (Colaboradores X)
(0 (i
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Existe respeito e abertura para conversar, mesmo quando ha problemas,
A convivencia & boa, mas ha dias tensos com certa frequéncia
= Os colegas se ajudam, mas quase ndo ha aproximacio com os lideres;
= O ambiente & pesado e as pessoas evilam & COmURICAr;

» Depende muito do lider ou da equipe que esta no dia.

Fonte: (Préprio autor, 2025 — Empresa X)



Grafico 24 - Percepgéo do clima organizacional (Colaboradores Y)
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Existe respeito e aberfura para conversar, mesmo guando ha problemas
A convivéncia & boa. mas ha dias tensos com cera frequéncia
= Oz colegas se ajudam, mas guase nao ha aproximacao com os lideres,
= 0 ambiente & pesado e 33 pessoas evilam se comunicar;

» Depende muito do lider ou da equipe que esta no dia

Fonte: (Préprio autor, 2025 — Empresa Y)

Pergunta Numero 8: Quando precisa dar sua opinido ou sugerir algo, como vocé se

sente ao conversar com os lideres?

Em ambas as empresas, a maioria dos funcionarios sente seguranga ao
conversar com os gestores, principalmente pelo fato de serem ouvidos com atencgéao
e respeito. No entanto, existem algumas particularidades em cada contexto.

Na empresa X, alguns colaboradores afirmam que sé se sentem a
vontade para conversar com gestores que demonstram abertura e escutam sem
julgamentos. Outros dizem que s6 se expressam quando realmente necessario, € ha
também aqueles que evitam falar por ndo perceberem um retorno ou resposta
concreta.

Na empresa Y, observa-se um padrao semelhante: alguns funcionarios
relatam que s6 se comunicam com lideres que escutam sem julgamentos, outros se
manifestam apenas quando ¢é indispensavel, e ha também quem prefira nao falar, por

sentir falta de abertura ou de retorno as suas demandas.



Grafico 25 - Espacgo para expressao de opinides (Colaboradores X)

= Sinlo seguranca, porque escutam com afencdo e respeito;
S0 falo com quem ja sei gue escuta sem julgamento;

= 50 me expresso guando acho realmenie necessario;
Evito falar, pois nao vejo retomo ou aberfura;

Munca fentei me posicionar.

Fonte: (Préprio autor, 2025 — Empresa X)

Grafico 26 - Espacgo para expressao de opinides (Colaboradores Y)

» Sinto seguranca, porque escutam com atencao e respeilo;

« 50 falo com guem ja sei que escuta sem julgamento;

« 50 me expresso gquando-acho realmenie necessario;
Evito falar, pois nao vejo retomo ou abertura;

» Nunca tentei me posicionar.

Fonte: (Proprio autor, 2025 — Empresa Y)



Pergunta Numero 9: Vocé acha que o jeito como os lideres se comporta (ex: olhar,

postura, expressodes faciais) influéncia como a equipe se sente no dia a dia?

Os colaboradores de ambas as empresas tém uma visdo semelhante: a
grande maioria destaca que o comportamento dos lideres influencia diretamente na
motivacdo e no clima da equipe. Uma minoria acredita que essa influéncia ocorre
principalmente em momentos de pressao. A Unica particularidade esta na empresa X,

onde alguns funcionarios afirmam nunca ter reparado em situagdes desse tipo.

Grafico 27 - Influéncia da postura da lideranga (Colaboradores X)
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Sim, influencia diretamente na mofivag3o & no clima da eguipe
Em geral sim, principalmente em momentos de pressao
= As vezes, mas nio é sempre perceptivel.
= Pouco, 3 equipe cosluma seguir o ritmo do trabaiho independente disso;

» Nunca reparei esse fipo de influéncia

Fonte: (Préprio autor, 2025 — Empresa X)



Grafico 28 - Influéncia da postura da lideranga (Colaboradores Y)
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Sim, influencia direlamente na motivacde e no clima da eguipe

Em geral sim, principalmente em momentos de pressao
» AS vEZES, MAs nao & sempre perceptivel

Pouco, a equipe costuma seguir ¢ ritmo do rabailho independente disso
» Nunca reparei esse fipo de influéncia

Fonte: (Proprio autor, 2025 — Empresa Y)

4.2 Comparagao das Percepcoes dos Colaboradores e Gestores

A analise dos resultados em comparagao acabou levando a algumas
percepcdes onde se encontra o alinhamento entre lider e subordinado, e outras que
acabam demonstrando um desalinhamento. Isso se da em:

e Comunicagao Interna: Na empresa X, o quesito comunicacdo pode ser
classificado como eficaz. Grande parte dos colaboradores admite que recebe suas
orientagcdes diretamente dos seus lideres, sendo presente em explicacdes claras
e em um dialogo aberto. O que entra em acordo com a resposta dos supervisores,
uma vez que responderam na mesma linha de raciocinio. Entretanto na Empresa
Y, ouve uma diferenga muito interessante nas respostas, os colaboradores
afirmaram que de maneira frequente acabam descobrindo as decisdes “em cima
da hora” elou por meio dos colegas de trabalho, o que aponta para um
planejamento falho no repasse das informacgdes, entrando em total desacordo com
as respostas dos supervisores que, acreditam estar realizando esse papel com



éxito e clareza. Assim, evidenciando uma fragilidade na pratica de comunicacéo,
coeréncia e estratégias de endomarkenting.

Linguagem corporal e lideranga: Como mostrado nos dados, a linguagem
corporal dos superiores impacta diretamente o clima e comportamento das
equipes. Alguns colaboradores asseguram que se sentem motivados quando sao
acolhidos por seus lideres, em empatia e confianga, tudo por meio de expressoes
e gestos positivos (contato visual, escuta ativa, sorriso etc.).

Em compensacéo, outra parcela indicou certo desconforto gerado por uma postura
mais fechada, como tom de voz agressivo e expressdes de desinteresse,
geralmente voltados para momentos de erro ou cobranga no servigo.

Com relagdo aos encarregados, na Empresa X grande parte dos pesquisados
reconhecem o impacto gerado por esse fator. Ja na Empresa Y, nem todos os
lideres percebem a influéncia das suas atitudes nao verbais sob os seus
subordinados, o que acaba indicando a necessidade de uma conscientizacéo
sobre a atuacdo da comunicagcao nao verbal.

Valorizagdo e reconhecimento dos colaboradores: De modo geral neste
quesito os funcionarios se disseram ser valorizados ou de maneira pontual ou de
maneira quase inexistente, em ambas as empresas. Ja no meérito da existéncia de
campanhas, premiacdées ou momentos de reconhecimento em seus trabalhos,
apenas uma pequena fragao afirmou que isso ocorre em seus empregos.

O que, por outro lado, da parte dos gestores a um entendimento de que valorizam
seus subordinados “no dia a dia” com pequenos gestos, como elogios por exemplo.
Essa diferenca nas respostas, sugere que o reconhecimento gerado mesmo que

de maneira informal, ndo € percebido ou suficiente para os colaboradores.

3. CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho académico teve por objetivo, buscar entender a utilizagéo
da linguagem corporal como ferramenta de apoio nas estratégias de
endomarkenting e como ela é influenciada diretamente no clima organizacional de
uma empresa. Com base na fundamentacgao tedrica e aplicacdo dos questionarios,
foi possivel observar o impacto e influéncia significativa da comunicagédo nao
verbal, na percepgéo dos funcionarios sob a lideranga, motivagdo e ambiente de

trabalho.



O trabalho trouxe a tona a percepcao de que muitos lideres nao
compartilham de fato a plena consciéncia do impacto causado por seus gestos,
expressoes e posturas, mesmo que seus colaboradores possam identificar com
clareza momentos e situagdes de positividade e negatividade, desconforto e
incentivos caudados por tais atos. A falta de acordo entre as partes, transmite a
ideia de que ainda é necessario ser realizado um longo processo de sensibilizagao
e capacitagdo no que se diz respeito ao uso de linguagem corporal na efetivagéao
da comunicagéo e dialogo interno.

Todavia, ambas empresas, mesmo que de maneira intuitiva, ja
adotam uma postura de lideranga empatica, proxima e com a pratica da escuta
ativa, o que gera uma era sintonia entre todas as partes envolvidas. Evidenciando
de fato a assimilagao entre as linguagens verbais e nao verbais no fortalecimento
do endomarketing, gerando por sua vez uma motivagdo de toda a equipe e

contribuindo diretamente para um clima organizacional mais saudavel e confiante

5.2. Recomendacgoes para Empresas

Com base nos resultados obtidos, € recomendado para as empresas que

criem acdes especificas e personalizadas para aprimorarem em suas empresas 0S

usos da linguagem corporal na pratica diaria do seu endomarketing. Dentre elas vale

ressaltar:

Capacitagbes a lideres e gestores, por meio de treinamentos sobre postura
profissional, escuta ativa e comunicag¢ao nao verbal;

Implementacéo de reunides e momentos de conversa com espaco para discussao
sobre expectativas e percepcdes sobre comunicagcdo no ambiente de trabalho;
Criacdo de campanhas internas focadas em um endomarketing estruturado com
valorizagao dos funcionarios de forma visivel, participativa e constante;

Inclusdo de feedbacks nas avaliacbes de desempenho, principalmente focados
nas formas de expressao apresentadas no cotidiano;

E por fim, espaco para apresentacado de ideias e recomendacdes de melhorias,
bem como apontamentos de falhas no local de trabalho, mantendo o respeito e
seguranga a todos
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APENDICES

PERGUNTAS RESPONDIDAS PELAS EMPRESAS

COLABORADORES

1.Qual é o seu cargo atual na empresa?

2.Qual é o seu tempo de atuagao na empresa?

3.Como vocé costuma ficar sabendo das decisées ou novidades da empresa?

A) Um lider conversa com a equipe, explica e tira duvidas com calma;

B) Fico sabendo por grupos de mensagem ou avisos em murais;

C) Algum colega comenta, mas nem sempre com clareza;

D) S6 descubro quando a mudanga ja esta acontecendo;

E) Quase nunca recebo essas informacdes.

4.Quando um lider fala com a equipe, como vocé percebe o comportamento dele (tom
de voz, postura, expressao)?

A) Ele escuta, mantém contato visual e demonstra respeito mesmo nas cobrangas;
B) Fala de forma firme, mas sem perder o respeito;

C) As vezes muda o tom ou parece impaciente em situacdes de pressao;

D) Normalmente é distante, seco ou sem abertura para conversa;

E) Evita o contato direto com a equipe.

5.J4 aconteceu de um gesto, tom ou atitude de um lider (sem ele dizer uma palavra)
te fazer se sentir motivado ou desconfortavel?

A) Sim, ja me senti valorizado com expressodes positivas, como um sorriso ou um gesto
de aprovacao;

B) Sim, ja me senti constrangido com olhares de julgamento, siléncio ou bragos
cruzados;

C) Ja passei pelas duas situagdes;

D) Nunca percebi esse tipo de influéncia;

E) N&o consigo lembrar de nenhum momento assim.

6.Vocé ja participou ou percebeu alguma agao dentro da empresa que demonstrasse
valorizacdo dos funcionarios (como premiag¢des, campanhas internas, treinamentos

ou pequenos reconhecimentos)?



A) Sim, participei e senti que meu trabalho foi valorizado;

B) Ja vi acontecer, mas nunca participei diretamente;

C) Aconteceu poucas vezes, sem muito envolvimento;

D) Ouvi falar que ja aconteceu, mas nao presenciei;

E) Nunca vi esse tipo de iniciativa.

7.Como € o ambiente entre os colegas e a lideranga no seu setor, na maior parte do
tempo?

A) Existe respeito e abertura para conversar, mesmo quando ha problemas;

B) A convivéncia € boa, mas ha dias tensos com certa frequéncia;

C
D

E) Depende muito do lider ou da equipe que esta no dia.

)
) Os colegas se ajudam, mas quase nao ha aproximagéo com os lideres;

) O ambiente é pesado e as pessoas evitam se comunicar;

)

8. Quando precisa dar sua opinido ou sugerir algo, como vocé se sente ao conversar
com os lideres?

A) Sinto seguranga, porque escutam com atengao e respeito;

B) S6 falo com quem ja sei que escuta sem julgamento;

C) S6 me expresso quando acho realmente necessario;

D) Evito falar, pois n&o vejo retorno ou abertura;

E) Nunca tentei me posicionar.

9.Vocé acha que o jeito como os lideres se comporta (ex: olhar, postura, expressdes
faciais) influéncia como a equipe se sente no dia a dia?

A) Sim, influencia diretamente na motivagéo e no clima da equipe;

B) Em geral sim, principalmente em momentos de pressao;

C
D

E) Nunca reparei esse tipo de influéncia.

)
) As vezes, mas n&o é sempre perceptivel;

) Pouco, a equipe costuma seguir o ritmo do trabalho independente disso;

)

SUPERVISORES

1.Qual é o seu cargo atual na empresa?

2.Qual é o seu tempo de atuagao na empresa?

3. Quando precisa comunicar algo importante a equipe, como costuma fazer isso no
dia a dia?

A) Converso com o grupo, explico com calma e deixo espago para perguntas;

B) Passo a informacgéo de forma rapida e objetiva, sem muito dialogo;



C) Delego para outra pessoa avisar ou envio mensagem no grupo;

D) Fagco comunicagdes individuais, dependendo do assunto;

E) Nem sempre comunico diretamente, deixo que descubram no fluxo.

4.Na sua visdo, ja foram feitas agbes dentro da empresa que demonstraram
valorizag&o ou incentivo aos colaboradores?

A) Sim, com campanhas, reconhecimentos ou momentos de escuta ativa;

B) Sim, mas foram pontuais e sem continuidade;

C) Indiretamente, tento reconhecer individualmente os esforgos;

D) Acredito que poderia haver mais agdes com esse foco;

E) Nunca vi ou participei de agdes com esse objetivo.

5.A0 se comunicar com sua equipe, vocé costuma prestar atengao na forma como se
expressa fisicamente (tom de voz, postura, expressoes)?

A) Sim, me preocupo em manter postura aberta, tom calmo e gestos acolhedores;
B) Em situagdes delicadas ou criticas, tento me controlar mais;

C) As vezes percebo depois que ja falei que minha linguagem corporal ndo ajudou;
D) Nao costumo pensar nisso, foco mais na mensagem verbal,

E) Nunca considerei que isso tivesse importancia na liderancga.

6.Ja percebeu alguma reagao dos colaboradores relacionada ao seu jeito de se portar
(sem vocé dizer nada)?

A) Sim, ja senti que minha presencga ou gestos aumentaram a confianga da equipe;
B) Sim, ja notei que postura ou expressdes duras causaram desconforto;

C) Ja vivi os dois tipos de situagao;

D) Nunca percebi reagdes ligadas a isso;

E) Nao presto atengéo nesse tipo de detalhe.

7.Como vocé enxerga o clima da sua equipe na maior parte do tempo?

A) Colaborativo e equilibrado, mesmo quando ha pressao;

B) Positivo, mas com alguns momentos de tensao;

C) Funcional, mas com pouco dialogo entre lideres e colaboradores;

D) Frio ou sobrecarregado, com clima de cobranga constante;

E) Muito instavel, varia bastante de acordo com o dia ou a lideranga.

8.Quando percebe que um colaborador esta desanimado, inseguro ou retraido, como
costuma agir?

A) Me aproximo, pergunto o que esta acontecendo e oferego apoio;

B) Tento motivar com palavras e atitudes positivas;



C) Observo, mas deixo que a pessoa se manifeste primeiro;

D) Evito me envolver diretamente, a ndo ser que o rendimento caia;

E) Nem sempre percebo esses sinais com clareza.

9.Vocé acredita que a forma como vocé se expressa (olhar, gestos, postura) influencia
diretamente a forma como os colaboradores se comportam ou reagem?

A) Sim, percebo que isso interfere no engajamento e no clima da equipe;

B) Em alguns casos, principalmente em situagdes de feedback ou conflito;

C) As vezes noto alguma influéncia, mas nio sempre;

D) Acho que o comportamento da equipe independe disso;

E) Nunca parei para pensar sobre essa relagéo;



