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APRESENTAÇÃO 

É com satisfação que publicamos a edição de número 4 da Revista 
Eletrônica Gestão e Recursos Humanos (Volume I, Ano 3 – 2024, ISSN: 
2764-6327). Este número traz reflexões e análises críticas sobre temas que 
estão moldando a realidade da gestão de pessoas e das organizações em um 
cenário de transformação digital, mudanças estruturais e novos desafios no 
mundo do trabalho. 

Abrindo esta edição, o artigo “Gestão de Talentos e o Desenvolvimento 
de Reskilling e Upskilling na Era Digital” discute como as organizações têm 
enfrentado a necessidade de qualificação contínua, destacando a importância 
das estratégias de atualização e reinvenção de competências para a 
sustentabilidade profissional e competitividade empresarial. 

Na sequência, o artigo “Avaliação de Desempenho baseada em 
Feedback Contínuo versus Modelos Tradicionais: uma revisão crítica” 
apresenta um olhar comparativo sobre métodos contemporâneos e clássicos 
de avaliação, explorando suas potencialidades, limites e impactos sobre a 
motivação, engajamento e desenvolvimento dos colaboradores. 

O terceiro artigo, “Liderança Adaptativa em Tempos de Incerteza: crises 
e mudanças organizacionais”, aborda a necessidade de líderes preparados 
para lidar com cenários instáveis e desafiadores, ressaltando competências 
essenciais para a gestão em períodos de crise e para a condução de 
transformações estratégicas. 

Finalizando este número, o artigo “A influência da Cultura Organizacional 
na Experiência do Funcionário (Employee Experience)” analisa de forma 
abrangente o papel da cultura empresarial na construção de ambientes de 
trabalho mais engajadores, inclusivos e capazes de fortalecer a satisfação e 
retenção de talentos. 

Assim, esta edição reafirma o compromisso da Revista Eletrônica 
Gestão e Recursos Humanos em promover discussões relevantes e atuais, 
capazes de contribuir para o avanço do conhecimento científico e para a 
prática profissional na área de gestão. Desejamos a todos uma leitura 
enriquecedora e inspiradora. 

Boa leitura! 

Conselho Editorial 
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GESTÃO DE TALENTOS E O DESENVOLVIMENTO DE RESKILLING E 
UPSKILLING NA ERA DIGITAL1 

 

       Tércia Duarte2 

RESUMO 

As rápidas transformações tecnológicas e do mercado de trabalho 

contemporâneo impulsionam a necessidade de uma Gestão de Talentos 

Humanos (GTH) estratégica, focada no desenvolvimento contínuo de 

competências. Este artigo de revisão explora a GTH no contexto da era digital, 

com ênfase nas estratégias de upskilling (aprimoramento de habilidades 

existentes) e reskilling (aquisição de novas habilidades para novas funções). 

Analisa o impacto da coexistência de diversas gerações no ambiente de 

trabalho e as mudanças no perfil do profissional, que agora exige flexibilidade, 

resiliência, inovação e criatividade. A pesquisa destaca como a automação e a 

inteligência artificial tornam o upskilling e o reskilling urgentes para capacitar os 

funcionários, desenvolvendo as chamadas metaskills (sentir, ver, sonhar, fazer, 

aprender). Aborda os desafios na implementação dessas estratégias e o papel 

fundamental da Educação Corporativa (EC) e de tecnologias na gestão de 

pessoas para garantir a competitividade organizacional. Conclui-se que investir 

2E-mail: profalucimarduarte@cenbrap.edu.br e Mini Currículo: Graduada em Administração, com 

especialização em Gerência Empresarial e mestrado em Ecologia e Produção Sustentável. Docente nos cursos de 

Administração, Ciências Contábeis e Gestão de Recursos Humanos, com experiência em TCCs e bancas avaliadoras. 

Atua também como palestrante, consultora, ministrando minicursos, treinamentos e assessoria em implantação de 

sistemas de qualidade em empresas.  

 

1 Nota da Autora: Este artigo contou com apoio de ferramentas de inteligência artificial, incluindo ChatGPT, 
NotebookLM  e Gemini para auxiliar na pesquisa e na elaboração do conteúdo. 
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no desenvolvimento contínuo dos talentos é crucial para o sucesso em um 

mundo em constante transformação. 

Palavras-chave: Gestão de Talentos Humanos; Upskilling; Reskilling; 

Metaskills; Educação Corporativa; Era Digital; Gerações; Competências; 

Inovação. 

 

1. Introdução 
O cenário global contemporâneo é marcado por uma transformação 

tecnológica acelerada, que tem remodelado drasticamente a forma como as 

pessoas vivem e trabalham, bem como a maneira de conduzir negócios. Em 

um mundo com alto volume de informações e conhecimentos cada vez mais 

diversos, o capital intelectual transformou-se no ativo mais valioso para as 

empresas, sendo as pessoas e seus conhecimentos os verdadeiros 

impulsionadores da evolução e competitividade organizacional. Diante dessa 

realidade, a Gestão de Pessoas deixou de ser uma função meramente 

burocrática para assumir um papel central no cenário estratégico das 

organizações. 

Gerenciar pessoas tornou-se um desafio complexo, especialmente com 

a coexistência de diferentes gerações no mercado de trabalho, cada uma com 

suas particularidades, formas de motivação e potenciais conflitos. Profissionais 

de baixa qualificação tornaram-se obsoletos, abrindo espaço para aqueles com 

conhecimento intelectual e capacidade de gerar inovação. A tarefa de 

encontrar, selecionar e manter esses profissionais de diversas gerações exige 

que a Gestão de Talentos Humanos (GTH) compreenda suas motivações e 

antecipe os conflitos inerentes a essa diversidade. 

Nesse contexto de rápidas mudanças, incertezas e a crescente 

influência da inteligência artificial e automação, surge uma demanda urgente 

por estratégias de desenvolvimento de competências que permitam aos 

colaboradores manterem-se relevantes e produtivos. Upskilling (aprimoramento 

de habilidades existentes) e reskilling (aquisição de novas habilidades para 

novas funções) emergem como pilares fundamentais da Educação Corporativa 

(EC). Essas estratégias são essenciais não apenas para capacitar funcionários, 
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mas também para desenvolver metaskills – habilidades críticas para a inovação 

na era da robótica. 

De acordo com o Fórum Econômico Mundial (2017), estima-se que 65% 

das crianças em idade escolar de hoje se formarão em empregos que ainda 

não existem. Além disso, estudos da McKinsey & Company sugerem que até 

2030, cerca de 375 milhões de trabalhadores precisarão mudar de categoria 

ocupacional devido à automação. Essa projeção sublinha a urgência de 

implementar upskilling e reskilling nas organizações que desejam estar 

preparadas para as mudanças tecnológicas e o novo perfil do trabalhador, 

caracterizado por flexibilidade, resiliência evolutiva, inovação e criatividade. 

Neste artigo, busca-se analisar a intersecção entre a Gestão de Talentos 

Humanos e as estratégias de reskilling e upskilling, explorando seus impactos 

no desenvolvimento de competências para a era digital.  

 
2. Metodologia de Revisão 
Para a elaboração deste artigo, foi realizada uma revisão bibliográfica de 

natureza exploratória, baseando-se em livros, artigos científicos e portais 

especializados. A coleta de dados buscou adquirir conceitos e conhecimentos 

que fundamentam a compreensão da Gestão de Talentos Humanos, as 

diferentes gerações no mercado de trabalho, o desenvolvimento de 

competências, e as estratégias de upskilling e reskilling, especialmente no 

contexto da era digital e da influência da inteligência artificial e automação. 

A pesquisa foi guiada pela necessidade de compreender a visão 

estratégica da Gestão de Recursos Humanos para o aproveitamento da atual 

situação da era digital, identificando métodos para cada tipo de organização e 

as competências necessárias para o colaborador neste novo cenário. 

A síntese crítica das informações permitiu construir uma compreensão 

abrangente sobre a gestão de talentos e o desenvolvimento de upskilling e 

reskilling como respostas às demandas da era digital. 

 

3. Desenvolvimento 
3.1. A Gestão de Talentos Humanos (GTH) na Era Digital 
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3.1.1. Definição e Evolução da GTH 
A área responsável por gerenciar pessoas nas organizações passou por 

diversas denominações, sendo "Recursos Humanos (RH)" a mais popular. 

Contudo, com a evolução dos processos administrativos, percebeu-se que as 

pessoas são muito mais do que meros recursos; são elas que impulsionam a 

empresa a novos caminhos e a capacitam a competir com outras organizações. 

Chiavenato (2020) aponta que encarar funcionários como recursos os 

padroniza e os controla para o máximo resultado, ignorando suas 

individualidades. Em contraste, organizações bem-sucedidas tratam seus 

colaboradores como parceiros de negócios, reconhecendo-os como 

fornecedores de conhecimento e inteligência, constituintes do capital humano e 

intelectual. Essas empresas investem no desenvolvimento e capacitação, além 

de reconhecer e incentivar seus resultados. 

A Gestão de Talentos Humanos (GTH) é definida por Chiavenato (2020) 

como a aplicação dos modelos e conceitos da moderna Gestão Humana, 

focada na gestão dos talentos e competências que as pessoas aprendem, 

possuem e aplicam. Não se trata de gerir pessoas em si, mas de 

desenvolvê-las, empoderá-las e alavancá-las. A GTH reconhece a 

individualidade de cada ser humano e busca alinhar seus talentos às funções e 

objetivos organizacionais de forma a criar uma relação ganha-ganha, 

preocupando-se com o bem-estar e motivação dos funcionários. Um talento, 

nesse contexto, é alguém que possui competências capazes de gerar 

vantagem competitiva para a empresa, as quais são construídas a partir de 

conhecimento, habilidade, julgamento e atitude. 

Os objetivos da GTH são diversos, mas o principal é auxiliar a 

organização a atingir seus objetivos e missão. Para isso, é crucial conhecer a 

organização para traçar estratégias específicas, desenvolver, treinar e aplicar 

as competências dos colaboradores, e manter a ética empresarial e o 

comportamento responsável com a sociedade. A GTH também deve monitorar 

o comportamento de gestores e colaboradores, considerando que as redes 

sociais expandiram o escopo dessa observação, podendo impactar a relação 

do colaborador com a empresa. 
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A GTH opera através de seis processos básicos: 

1. Agregar Talentos e Competências: recrutamento e seleção. 

2. Engajar Talentos e Equipes: socialização, saúde e Qualidade de Vida 

no Trabalho (QVT). 

3. Aplicar Talentos e Competências: gestão de desempenho, modelagem 

do trabalho, relacionamento. 

4. Recompensar Talentos e Equipes: remuneração, incentivos, 

benefícios. 

5. Desenvolver Talentos, Equipes e Organizações: treinamento, 

desenvolvimento e gestão do conhecimento corporativo. 

6. Monitorar Talentos e Equipes: bancos de dados e sistemas de 

informações gerenciais. 

A estrutura do órgão de GTH também se diferencia da 

departamentalização tradicional, exigindo uma equipe multifuncional e 

dinâmica, capaz de atuar em todos os processos e níveis hierárquicos para 

apoiar a organização em seus objetivos e na conquista de vantagens 

competitivas. 

 

3.1.2. O Impacto da Era Digital na GTH 
A era digital, impulsionada pela 3ª Revolução Industrial, transformou o 

ciberespaço em um meio de comunicação essencial, instrumentalizado pela 

informática e internet. Essa transformação tem impactado profundamente a 

área de Gestão de Pessoas, remodelando a forma como as organizações 

gerenciam seus ativos humanos. O RH estratégico, nesse cenário, precisa 

adquirir conhecimentos tecnológicos e adaptar as ferramentas digitais para 

otimizar o trabalho. 

A revolução digital proporcionou ao RH acesso a uma vasta quantidade 

de dados, permitindo obter insights valiosos sobre desempenho, clima, 

engajamento e preferências dos colaboradores. A análise desses dados 

permite decisões mais embasadas, identificando áreas de desenvolvimento e 

criando programas de treinamento personalizados. A tecnologia se tornou 

fundamental para o sucesso das empresas, automatizando atividades manuais 
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e liberando tempo para estratégias de maior valor. Ferramentas digitais 

remodelaram procedimentos burocráticos como recrutamento e seleção, 

cálculos de folha de pagamento com precisão e economia de tempo, e o 

acompanhamento de informações em tempo real para decisões rápidas. 

A comunicação interna também se transformou com a implementação de 

aparelhos eletrônicos, aumentando a velocidade de produção e facilitando a 

interação entre equipes e departamentos. A tecnologia nuvem, por exemplo, 

simplificou os sistemas de gestão, tornando-os acessíveis a pequenas e 

médias empresas. Essas inovações impulsionam a necessidade de 

aprendizado contínuo e a implementação de upskilling e reskilling. 

 

3.2. O Cenário do Mercado de Trabalho e o Perfil do Trabalhador na 
Era Digital 

3.2.1. O Novo Perfil do Trabalhador 
O mercado de trabalho atual é profundamente influenciado pelas 

tendências e inovações, forçando empresas e organizações a uma constante 

adaptação. A pandemia de COVID-19, por exemplo, impulsionou inovações 

tecnológicas que possibilitaram o teletrabalho e o modelo híbrido, com horários 

flexíveis e maior equilíbrio entre vida pessoal e profissional. 

Nesse contexto, o perfil do profissional também precisou mudar, 

adaptando-se e demonstrando flexibilidade como requisito primordial. Alice 

Maneschy (2023) identifica quatro características essenciais do novo perfil do 

trabalhador: 

• Flexibilidade: Essencial devido às rápidas alterações no cenário 

corporativo e à expansão dos horizontes empresariais pela tecnologia. 

• Resiliência evolutiva: Capacidade de se recuperar de fases críticas, 

com aprendizados profundos e o desejo de progredir profissionalmente. 

• Inovação: Deixou de ser desejável para se tornar obrigatória, 

englobando não apenas ferramentas tecnológicas, mas também a maneira de 

pensar e agir dos trabalhadores. 

• Criatividade: Anda de mãos dadas com a inovação, sendo uma 

habilidade esperada para propor soluções e aprimorar tarefas. 
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A baixa produtividade no Brasil, com uma taxa de apenas 0,6% ao ano 

nos últimos 40 anos, reflete um ambiente de negócios que desencoraja a 

competição e induz a má alocação de recursos. A produtividade, que está 

diretamente ligada ao crescimento econômico, é impulsionada por 

investimentos em treinamento e educação, que capacitam e qualificam os 

trabalhadores para produzir mais com menos recursos, tempo e esforços. Isso 

reforça a necessidade de desenvolvimento contínuo dos colaboradores. 

 
3.2.2. A Convivência de Diferentes Gerações 
No mercado de trabalho atual, coexistem quatro gerações principais: 

• Baby boomers: Nascidos entre 1954 e 1964. Valorizam carreira 

profissional estável, construção de patrimônio, realização pessoal, sucesso 

material e reconhecimento social. Têm maior gosto pela segurança do trabalho 

e identificação com ele. Preferem métodos mais tradicionais de trabalho e têm 

maior dificuldade com a tecnologia. 

• Geração X: Nascidos entre 1965 e 1981. Desejam crescimento e 

assumir diferentes funções. São próximos aos baby boomers na valorização da 

segurança no trabalho e gostam do que fazem, entendendo a importância de 

seu trabalho para a evolução organizacional. Preocupam-se em equilibrar vida 

pessoal e profissional e preferem estudos online. 

• Geração Y (Millennials): Nascidos entre 1982 e 1994. Viveram a 

transição para a era digital e buscam satisfação pessoal no trabalho. São mais 

propensos a trocar de emprego por vontade própria. Valorizam o 

conhecimento, o estímulo para buscar aprendizado fora da organização e o 

compartilhamento de experiências com colegas. Apresentam mais habilidades 

individuais e são mais ligados às relações interpessoais. Tendem a preferir 

autonomia e não se prender a bens materiais ou a uma única organização. 

Compartilham a preocupação com o estresse em cargos de liderança. 

• Geração Z (Centennials): Nascidos entre 1994 e 2010. Cresceram 

com tecnologia, redes sociais e internet, sendo independentes e multitarefas. 

Têm o imediatismo como característica principal. Possuem imensa facilidade 

com novas tecnologias e um senso maior de responsabilidade social e 

 
 

 
 Revista Eletrônica Gestão e Recursos Humanos, Volume I. Número 4. Ano 3 – 2024 – ISSN:  2764-6327 

12 
 



 
 

 

ambiental. Apresentam-se mais interessados e animados com a empresa do 

que as gerações anteriores e mostram-se satisfeitos com promoções. Encaram 

as maiores responsabilidades de cargos de liderança como mais interessantes 

e se preocupam com o estresse. 

A convivência dessas gerações gera tanto motivações distintas quanto 

potenciais conflitos. Baby boomers e Geração Y, por exemplo, podem ter 

conflitos relacionados à disciplina, foco e abertura a novas ideias. A Geração Y 

zela pela praticidade e informalidade, o que pode causar estranhamento em 

gerações mais antigas. A Gestão de Talentos Humanos (GTH) deve atentar 

para esses conflitos e motivações, personalizando estratégias e entendendo as 

particularidades de cada colaborador. A flexibilidade é um ponto importante 

para todas as gerações, permitindo uma vida de maior qualidade e o 

cumprimento das obrigações. 

 

3.3. Conceituação e Importância de Upskilling e Reskilling 
3.3.1. Definições de Upskilling e Reskilling 
Diante das rápidas transformações tecnológicas e do mercado de 

trabalho, upskilling e reskilling tornaram-se estratégias fundamentais para o 

desenvolvimento de habilidades e conhecimentos profissionais. 

• Upskilling: Derivado do inglês "aprimoramento", refere-se ao 

desenvolvimento de habilidades e conhecimentos adicionais que 

complementam as habilidades já existentes de uma pessoa. O objetivo é tornar 

os profissionais mais eficientes e produtivos em suas funções atuais e 

prepará-los para novos desafios, garantindo alta performance. Pode incluir a 

aprendizagem de novas tecnologias, ferramentas ou técnicas relevantes para a 

profissão. 

• Reskilling: Derivado do inglês "requalificação", é um processo mais 

abrangente de aquisição de competências e entendimentos completamente 

novos e diferentes do que uma pessoa possui atualmente. Isso ocorre quando 

as capacidades existentes se tornam obsoletas devido a mudanças no 

mercado de trabalho ou na profissão. O reskilling capacita o profissional para 
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ocupar uma posição de maior responsabilidade na empresa ou para uma 

transição de carreira, caso a função seja extinta por automação, por exemplo. 

Ambas as técnicas são importantes para a atualização e 

desenvolvimento contínuo dos talentos profissionais, sendo consideradas 

estratégias fundamentais para manter-se competitivo no mercado de trabalho 

atual. Elas também ajudam as empresas a manter sua força de trabalho 

atualizada e eficiente, oferecendo oportunidades de aprendizado e 

desenvolvimento. 

 

3.3.2. O Papel da Educação Corporativa (EC) 
A Educação Corporativa (EC) é o caminho para o desenvolvimento 

dessas competências, com a GTH planejando treinamentos que permitam 

acompanhar as mudanças em curto espaço de tempo. Organizações investem 

em EC para acompanhar as novas tendências tecnológicas, permitindo que os 

colaboradores passem por upskilling ou reskilling para se qualificarem em um 

cenário de incertezas. A EC precisa se atentar às novas necessidades da era 

digital, abrindo espaço para novas funções como arquiteto de nuvem, curador 

de conteúdo, e designer de experiência. 

A necessidade de ações de EC é cada vez mais evidente para 

acompanhar os avanços tecnológicos. Pesquisas indicam que uma parte 

significativa dos executivos de negócios acredita que mais de um quarto de 

suas equipes precisarão ser treinadas em novas funções para utilizar as novas 

tecnologias. O upskilling e o reskilling visam preparar os profissionais para essa 

nova realidade, sendo uma ação urgente para organizações que desejam estar 

preparadas e abertas às mudanças. 

 

3.4. Competências para a Era Digital: Metaskills 
3.4.1. O Conceito de Competência 
O conceito de competência é multifacetado e evoluiu ao longo do tempo. 

Inicialmente, o termo designava uma pessoa qualificada para realizar algo. 

McClelland, na década de 1970, avançou o debate ao focar em atitudes e 

comportamentos, questionando a visão tradicional de que o bom desempenho 
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depende apenas do Quociente de Inteligência (QI). Para ele, o desempenho 

ideal é baseado em um conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes, 

valores e motivações. Zarifian (1999) destacou que o trabalho deixou de ser um 

conjunto de tarefas descritivas de um cargo para se tornar uma extensão da 

inteligência prática do indivíduo diante de situações mutáveis e complexas. 

Diferentes autores apresentam definições que convergem na ideia de 

que competência é a capacidade de mobilizar e integrar conhecimentos, 

habilidades, atitudes e recursos em um contexto profissional para gerar 

resultados e valor. É um processo dinâmico, mutável, observável e avaliável, 

manifestado em ações e comportamentos. 

 
3.4.2. Tipologias de Competências 
As competências podem ser classificadas em: 

• Competências técnicas (hard skills): Conhecimentos específicos 

para o exercício de uma atividade ou cargo, como idiomas, ferramentas, 

técnicas, processos e normas. 

• Competências comportamentais (soft skills): Características 

comportamentais do indivíduo, como trabalho em equipe, comunicação, 

liderança, criatividade, resolução de conflitos e flexibilidade. 

• Competências coletivas ou organizacionais: Conjuntos de 

conhecimentos e habilidades da organização, divididas em básicas (para atingir 

metas), seletivas (para se diferenciar no mercado) e essenciais (para vantagem 

competitiva de longo prazo). 

 

3.4.3. Metaskills: Os Talentos para a Era da Robótica 
As metaskills, ou meta-habilidades, são consideradas essenciais para 

aprofundar o conhecimento e especificá-lo, sendo cruciais para a inovação na 

era da robótica. Neumeier (2013) identifica cinco metaskills principais: 

1. Sentir: Combinação de intuição e empatia. A intuição permite chegar 

a conclusões sem lógica, e a empatia, analisar pensamentos, emoções e 

atitudes. Essas habilidades são úteis em áreas que lidam com pessoas, como 
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RH e Marketing, e podem ser aprimoradas através do treinamento dos 

neurônios-reflexo. 

2. Ver: Habilidade de olhar o todo, de analisar o contexto de forma 

sistêmica, compreendendo como os componentes interagem para atingir um 

propósito. É comparável ao cubismo na filosofia, que permite ver uma mesma 

situação por diferentes perspectivas. A falta de feedback pode gerar falsas 

dicotomias, simplificando situações complexas. 

3. Sonhar: Colocar a imaginação em prática, buscando a originalidade e 

a inovação. Neumeier (2013) descreve que a originalidade surge do encontro 

da imaginação com o conhecimento. Gestores com muito conhecimento e 

imaginação podem criar inovações disruptivas para todos. 

4. Fazer: O processo de design e design thinking. É criar a resposta para 

o problema, não apenas encontrá-la. O pensamento tradicional de "você sabe, 

você faz" não gera inovação. O processo de "fazer" envolve descobrir, desafiar 

o problema, criar, desenvolver e colocar a solução no mercado. No entanto, 

Neumeier (2013) argumenta que o processo criativo não é uma receita simples, 

exigindo altos padrões de qualidade e tempo suficiente para produzir, aceitando 

a confusão e o caos como parte do processo. 

5. Aprender: Autodidatismo, a capacidade de estudar e adquirir 

instrução por si mesmo. Aprender como se aprende é poderoso. Para isso, o 

gestor deve encontrar um ambiente de trabalho que proporcione imersão e 

engajamento, um "meio termo" entre o muito fácil (tédio) e o muito difícil 

(ansiedade/frustração), onde o aprendizado profundo e divertido se sobrepõem. 

O desenvolvimento dessas metaskills é intrinsecamente ligado às 

estratégias de upskilling e reskilling, pois são elas que capacitarão os 

profissionais a navegarem e inovarem na era digital. 

 

3.5. Estratégias e Desafios para o Desenvolvimento de Talentos 
3.5.1. Otimização da GTH na Era Digital 
A GTH tem como um de seus processos básicos o desenvolvimento de 

talentos, equipes e organizações, o que inclui treinamento, desenvolvimento 

e gestão do conhecimento corporativo. O reskilling e o upskilling são 
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ferramentas essenciais nesse processo. Ao investir em capacitação, a empresa 

conquista as pessoas e demonstra preparo para as mudanças. 

Para otimizar a GTH na era digital, diversas novas práticas e tecnologias 

estão sendo aplicadas: 

• People Analytics: Utiliza análise de dados para direcionar e melhorar 

as tomadas de decisões do RH, otimizando recrutamento, retenção, 

desempenho e desenvolvimento de funcionários, além de prever tendências. 

• Employee Experience: Foca na cultura organizacional para melhorar a 

produtividade, motivação e engajamento dos funcionários, criando um 

ambiente positivo, oferecendo boas condições de trabalho, horários flexíveis, 

benefícios e buscando feedback constante. 

• Diversidade, Equidade e Inclusão (DEI): Conceitos fundamentais que 

visam combater preconceitos, discriminação e exclusão social, criando uma 

educação corporativa e um ambiente mais justo e igualitário. Investir em DEI 

gera benefícios como aumento da inovação, melhoria na tomada de decisão, 

atração e retenção de talentos, e impacto positivo no desempenho financeiro. 

• Aprendizado contínuo: Não se trata apenas de aprimorar habilidades 

na função atual, mas de estar sempre antenado às novidades, adquirindo 

novas habilidades e conhecimentos de forma constante. 

As tecnologias aplicadas na gestão de pessoas evoluíram de sistemas 

informatizados básicos (contabilidade, folha de pagamento) nas décadas de 

1970 e 1980, para softwares mais avançados nos anos 90 e 2000, integrando 

gerenciamento de benefícios, avaliação de desempenho e recrutamento digital. 

A tecnologia em nuvem e o uso de dispositivos móveis com aplicativos 

corporativos simplificaram funções e permitiram que funcionários realizem 

tarefas como marcação de ponto, acesso a comprovantes e participação em 

treinamentos digitais. Ferramentas como Zoom, Teams, Slack e Discord se 

tornaram essenciais para o trabalho remoto e híbrido, e a inteligência artificial 

facilita processos burocráticos. 

 

3.5.2. Desafios na Implementação de Upskilling e Reskilling 
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A implementação da Educação Corporativa (EC) e das estratégias de 

upskilling e reskilling pode enfrentar algumas dificuldades nas organizações: 

• Dificuldade de aceitação dos colaboradores: Resistência à 

mudança. 

• Falta de tempo disponível: Colaboradores sobrecarregados podem 

ter dificuldade em dedicar tempo aos cursos e atividades. 

• Falta de recursos financeiros: Investimento em treinamento e 

desenvolvimento pode ser custoso. 

Superar esses desafios requer bom planejamento, comunicação clara e 

efetiva, a criação de uma cultura de aprendizado e o estabelecimento de 

parcerias estratégicas com fornecedores de treinamento e desenvolvimento. 

Uma pesquisa de campo forneceu insights sobre a percepção dos 

profissionais em relação à tecnologia e treinamento. 

• Uso da Tecnologia: 80% dos entrevistados afirmaram que suas 

empresas fazem uso de tecnologias e softwares, com 71,8% utilizando 

tecnologia sempre como suporte principal nas atividades diárias. 

• Melhora no Desempenho: 75,3% disseram que o uso da tecnologia 

melhorou o desempenho de suas atividades. 

• Oferecimento de Treinamento: Apenas 40% dos entrevistados 

relataram que suas empresas oferecem treinamento para os colaboradores em 

relação às tecnologias adotadas, enquanto 30,6% raramente o fazem e 12,9% 

nunca. Isso indica uma lacuna entre a adoção da tecnologia e o suporte para 

que os funcionários a utilizem de forma eficaz. 

• Dificuldade com Tecnologias: A maioria dos entrevistados (52,9%) 

relatou pouca ou quase nenhuma dificuldade em lidar com as tecnologias 

atuais, o que sugere uma boa base de adaptabilidade dos colaboradores. 

• Melhores Resultados: 72,9% percebem que a adoção de novas 

tecnologias para gestão dos processos resultou em melhores resultados para a 

empresa. 

• Tecnologias de Gestão de Pessoas: O registro de ponto digital 

(58,8%) é o software mais utilizado para cuidar dos colaboradores, seguido por 

gestão de desempenho (15,3%). 
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• Tomada de Decisão: 77,6% concordam que as tecnologias digitais 

trazem dados mais precisos e eficientes para a tomada de decisões. 

• Relevância da Transformação Digital: A agilidade nos processos foi o 

aspecto mais relevante da transformação digital para a vida profissional dos 

entrevistados, seguido pela estabilidade na carreira e automação das 

atividades. 

Esses dados empíricos reforçam a percepção de que a tecnologia é 

fundamental e que o investimento em treinamento, embora ainda inconsistente, 

é crucial para maximizar os benefícios da era digital na gestão de talentos. 

 

4. Discussão 
A era digital, com suas rápidas e contínuas transformações, exige uma 

reinvenção da Gestão de Talentos Humanos (GTH). O material analisado 

converge para a compreensão de que o capital intelectual se tornou o recurso 

mais valioso para as organizações, e, portanto, a maneira como as empresas 

gerenciam e desenvolvem seus colaboradores é diretamente proporcional à 

sua capacidade de competir e inovar. A transição de uma visão burocrática 

para uma abordagem estratégica da GTH é evidente, onde os funcionários são 

parceiros de negócios, e não meros recursos. 

A coexistência de diferentes gerações no ambiente de trabalho adiciona 

uma camada de complexidade à GTH. As motivações, valores e expectativas 

de Baby Boomers, Geração X, Millenials (Geração Y) e Centennials (Geração 

Z) são distintas e podem gerar tanto sinergias quanto conflitos. Por exemplo, 

enquanto Baby Boomers priorizam estabilidade e segurança, as gerações mais 

jovens, como Millenials e Geração Z, buscam autonomia, satisfação pessoal, 

aprendizado contínuo e flexibilidade. Essa diversidade exige uma GTH 

individualizada, capaz de traçar estratégias de motivação e gerenciamento de 

conflitos que atendam às particularidades de cada colaborador. A pesquisa de 

campo referenciada corrobora a relevância da agilidade nos processos e da 

estabilidade na carreira para os profissionais, refletindo a intersecção de 

valores geracionais. 
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É nesse cenário multifacetado que o upskilling e o reskilling emergem 

como estratégias indispensáveis para o desenvolvimento de talentos. Como 

destacado, a automação e a inteligência artificial estão remodelando as 

categorias ocupacionais e exigindo que os profissionais se adaptem 

constantemente. O upskilling permite que os colaboradores aprimorem suas 

habilidades existentes para se manterem relevantes em suas funções atuais, 

enquanto o reskilling os prepara para assumir novas responsabilidades ou 

transicionar para novas carreiras, em resposta à obsolescência de certas 

competências. Essas estratégias são a materialização do processo de 

"Desenvolver Talentos, Equipes e Organizações" proposto por Chiavenato 

(2020) como um dos pilares da GTH. 

A base para essas estratégias está no conceito de competência, que 

transcende o QI para englobar um conjunto de conhecimentos, habilidades, 

atitudes, valores e motivações. A era digital, por sua vez, exige o 

desenvolvimento de metaskills – como sentir, ver, sonhar, fazer e aprender – 

que são cruciais para a inovação e adaptação a um ambiente de trabalho em 

constante mudança. O "sentir" (intuição e empatia), por exemplo, é vital para o 

RH e áreas de gestão, enquanto o "ver" (visão sistêmica) é fundamental para a 

tomada de decisões em contextos complexos. O "sonhar" (imaginação e 

inovação) e o "fazer" (design thinking) são os motores da vantagem 

competitiva. E, por fim, o "aprender" (autodidatismo) é a metaskill que sustenta 

o ciclo contínuo de upskilling e reskilling. 

A Educação Corporativa (EC) atua como o principal veículo para a 

implementação dessas estratégias. No entanto, a pesquisa de campo 

referenciada revela uma lacuna significativa: embora a maioria das empresas 

utilize tecnologia e os colaboradores percebam a melhoria no desempenho, 

apenas 40% oferecem treinamento constante relacionado a essas tecnologias. 

Isso aponta para um desafio crítico na GTH: a necessidade de um 

planejamento estratégico mais robusto para a EC, que supere a dificuldade de 

aceitação dos colaboradores, a falta de tempo e a carência de recursos 

financeiros. A pesquisa de campo também indica que os colaboradores relatam 
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pouca dificuldade em lidar com tecnologias, o que deveria incentivar ainda mais 

o investimento em treinamentos específicos de upskilling e reskilling. 

A invasão do digital em todos os setores tornou a GTH cada vez mais 

dependente de tecnologias como People Analytics, Employee Experience, e 

plataformas para DEI e aprendizado contínuo. Essas ferramentas digitais 

otimizam processos, fornecem dados precisos para a tomada de decisão e 

suportam modelos de trabalho flexíveis. A utilização de softwares de gestão de 

desempenho e o registro de ponto digital são exemplos práticos da integração 

da tecnologia no dia a dia do RH, mas a verdadeira transformação se dará 

quando essas ferramentas forem plenamente utilizadas para fomentar o 

desenvolvimento estratégico de metaskills através de upskilling e reskilling. 

Em suma, a discussão reitera que a gestão de talentos na era digital não 

é apenas sobre adaptar-se à tecnologia, mas sobre liderar a transformação 

através das pessoas. Isso implica em uma GTH que compreenda as 

necessidades geracionais, invista proativamente em upskilling e reskilling para 

desenvolver metaskills, e utilize a Educação Corporativa e as ferramentas 

digitais de forma estratégica para criar uma cultura de aprendizado contínuo, 

inovação e alta performance. 

 
5. Considerações Finais 
A transição para a era digital impôs uma reconfiguração fundamental na 

Gestão de Talentos Humanos (GTH). Longe de ser uma função meramente 

administrativa, a GTH emerge como um pilar estratégico, essencial para a 

competitividade e sustentabilidade organizacional. Este estudo de revisão 

destacou a imperatividade do desenvolvimento contínuo de competências 

através de upskilling e reskilling como respostas diretas às demandas de um 

mercado de trabalho em constante mutação, influenciado pela automação e 

pela inteligência artificial. 

A convivência de múltiplas gerações no ambiente corporativo, cada qual 

com suas expectativas e motivações distintas, exige que a GTH adote uma 

abordagem individualizada e flexível. Estratégias de motivação e 

gerenciamento de conflitos devem ser moldadas para engajar Baby Boomers, 
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Geração X, Millenials e Centennials, aproveitando suas forças e minimizando 

atritos. 

As definições de upskilling (aprimoramento de habilidades existentes) e 

reskilling (aquisição de novas habilidades para novas funções) sublinham a 

necessidade de os profissionais se manterem relevantes e produtivos. Para as 

organizações, investir nessas estratégias através da Educação Corporativa 

(EC) é crucial para manter uma força de trabalho atualizada e eficiente. A 

capacitação deve ir além das hard skills, focando também nas soft skills e, 

primordialmente, nas metaskills – sentir, ver, sonhar, fazer e aprender – que 

são os verdadeiros catalisadores da inovação na era da robótica. 

A pesquisa referenciada forneceu insights valiosos, evidenciando que, 

embora a maioria das empresas utilize tecnologias digitais e reconheça seus 

benefícios para o desempenho e a tomada de decisões, há uma lacuna 

significativa no oferecimento de treinamentos para o uso eficaz dessas 

tecnologias. Essa é uma área crítica para a GTH, que precisa superar desafios 

como a aceitação dos colaboradores, a falta de tempo e a carência de recursos 

financeiros para implementar programas de EC de forma mais consistente e 

estratégica. 

Para garantir o sucesso da GTH na era digital e maximizar o potencial 

do upskilling e reskilling, as organizações devem: 

• Investir em uma Cultura de Aprendizado Contínuo: Fomentar um 

ambiente onde o desenvolvimento de novas habilidades seja valorizado e 

incentivado, tornando-se parte intrínseca da jornada profissional do 

colaborador. 

• Aprimorar Programas de Educação Corporativa: Desenvolver 

treinamentos e programas de upskilling e reskilling que sejam relevantes, 

acessíveis (incluindo plataformas remotas) e alinhados às necessidades 

específicas das diferentes gerações e às demandas do mercado. 

• Utilizar Tecnologias na GTH de Forma Estratégica: Empregar 

People Analytics para insights embasados, plataformas digitais para gestão de 

desempenho (ex: avaliação 360º), registro de ponto e comunicação, otimizando 

processos e liberando o RH para atividades de maior valor estratégico. 
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• Desenvolver Lideranças Adaptativas: Capacitar líderes para que 

compreendam as motivações geracionais, saibam gerenciar conflitos e atuem 

como mentores e facilitadores do desenvolvimento de metaskills em suas 

equipes. 

• Promover a Diversidade, Equidade e Inclusão (DEI): Criar um 

ambiente de trabalho justo e igualitário, que valorize as diferenças e ofereça 

oportunidades a todos, gerando aumento da inovação e retenção de talentos. 

A Gestão de Talentos Humanos não pode mais se dar ao luxo de ser 

reativa. Ela precisa ser proativa, visionária e integrada, buscando antecipar 

as mudanças e preparar os colaboradores para um futuro que está sendo 

construído agora. Ao investir no upskilling e reskilling, as empresas não apenas 

garantem a sobrevivência, mas pavimentam o caminho para a inovação, a 

produtividade e uma vantagem competitiva duradoura em um cenário digital em 

constante evolução. 

Este artigo de revisão, embora abrangente, baseou-se em uma revisão 

bibliográfica que se concentrou nos materiais fornecidos, o que pode limitar a 

profundidade e a amplitude de certas discussões, como a análise de diferentes 

metodologias de Educação Corporativa ou o impacto de upskilling/reskilling em 

setores específicos. Adicionalmente, a incorporação de resultados de uma 

pesquisa de campo que não foi o foco principal desta revisão, e cuja 

metodologia não foi detalhadamente exposta, pode limitar a generalização total 

de suas conclusões. 

Para futuras investigações, sugere-se: Realizar estudos de caso 

aprofundados em organizações que implementaram com sucesso programas 

de upskilling e reskilling, para entender os fatores críticos de sucesso e os 

desafios superados. Conduzir pesquisas quantitativas e qualitativas que 

avaliem diretamente o impacto do desenvolvimento de metaskills na 

performance individual e organizacional em diferentes setores. Explorar as 

metodologias de aprendizagem mais eficazes dentro da Educação Corporativa 

para o desenvolvimento de upskilling e reskilling, considerando as 

particularidades de cada geração. Investigar o impacto do upskilling e reskilling 

no relacionamento empresa-colaborador, incluindo aspectos como satisfação, 
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engajamento, retenção e lealdade. Analisar a eficácia de diferentes tecnologias 

e plataformas digitais na entrega de treinamentos e desenvolvimento de 

competências, buscando identificar as melhores práticas. E, aprofundar a 

compreensão sobre os impactos da Geração Z no mercado de trabalho, à 

medida que mais de seus membros se inserem, e os legados que a saída da 

geração Baby Boomer deixará. 

Essas linhas de pesquisa podem contribuir para aprimorar as estratégias 

de Gestão de Talentos Humanos, garantindo que as organizações estejam bem 

equipadas para prosperar na era digital. 
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AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO BASEADA EM FEEDBACK CONTÍNUO VERSUS 
MODELOS TRADICIONAIS: UMA REVISÃO CRÍTICA3 

Lucimar Duarte4 

RESUMO 
Este artigo de revisão bibliográfica analisa a transição paradigmática na 

gestão de desempenho, que evolui das avaliações tradicionais anuais para 

modelos de gestão contínua, com ênfase no feedback frequente e no 

desenvolvimento individualizado. Exploramos os principais modelos de 

avaliação, como a avaliação 360 graus, autoavaliação e avaliação por 

competências, contrastando-os com métodos mais tradicionais como a curva 

forçada e o método de incidente crítico. Discute-se a relevância da 

implementação de Objetivos e Resultados-Chave (OKRs) e Indicadores Chave 

de Desempenho (KPIs), bem como a importância do reconhecimento e 

recompensa. Adicionalmente, o estudo aborda criticamente as lacunas 

percebidas pelos empregados nos sistemas de avaliação, como a falta de 

justiça, transparência e planos de carreira claros, especialmente em contextos 

de empresas terceirizadas. A entrevista de desligamento emerge como uma 

ferramenta estratégica para identificar os desafios e subsidiar a criação de 

ferramentas de avaliação mais eficazes. Conclui-se que a adoção de um 

4 E-mail: profalucimarduarte@cenbrap.edu.br e Mini Currículo: Graduada em Administração, com 

especialização em Gerência Empresarial e mestrado em Ecologia e Produção Sustentável. Docente nos cursos de 

Administração, Ciências Contábeis e Gestão de Recursos Humanos, com experiência em TCCs e bancas avaliadoras. 

Atua também como palestrante, consultora, ministrando minicursos, treinamentos e assessoria em implantação de 

sistemas de qualidade em empresas. 

3 Nota da Autora: Este artigo contou com apoio de ferramentas de inteligência artificial, incluindo ChatGPT, 
NotebookLM  e Gemini para auxiliar na pesquisa e na elaboração do conteúdo. 
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sistema de avaliação de desempenho estratégico, baseado em feedback 

contínuo e desenvolvimento constante, é um diferencial competitivo para as 

organizações modernas, capaz de impulsionar a produtividade, a satisfação e a 

retenção de talentos. 

Palavras-chave: Avaliação de Desempenho; Feedback Contínuo; Gestão 

de Pessoas; Modelos de Avaliação; OKRs; KPIs; Planos de Desenvolvimento 

Individual; Retenção de Talentos; Satisfação Organizacional; Transparência. 

 

1. Introdução 
A gestão de desempenho, ao longo das últimas décadas, tem passado 

por uma significativa transformação. Tradicionalmente, as organizações 

pautavam suas avaliações em ciclos anuais, com foco primordial em resultados 

passados, muitas vezes negligenciando o desenvolvimento contínuo dos 

colaboradores. Contudo, o dinamismo do mercado e as crescentes exigências 

por agilidade e inovação têm impulsionado a adoção de sistemas mais fluidos e 

responsivos. Atualmente, empresas bem-sucedidas têm migrado para 

abordagens que privilegiam o feedback contínuo e a elaboração de planos de 

desenvolvimento individualizados (PDIs), cultivando uma cultura organizacional 

de aprendizado constante e busca pela alta performance. 

A avaliação de desempenho é reconhecida como uma prática 

fundamental nas organizações, servindo como um instrumento crucial para a 

gestão eficaz, seja por meio de avaliações anuais tradicionais ou por sistemas 

mais dinâmicos e em tempo real. Conforme Aguinis (2023) e Murphy (2020), a 

avaliação de desempenho deve ser vista como um processo contínuo e 

integrado de identificação, mensuração e aprimoramento do desempenho de 

indivíduos e grupos, alinhando seus esforços aos objetivos estratégicos da 

organização. No entanto, apesar dos avanços, ainda persistem lacunas 

significativas. Há uma subestimação do contexto em que a avaliação é 

realizada e uma carência na compreensão de como a cultura organizacional e 

fatores sociais e psicológicos afetam as decisões de avaliação. A 

padronização, embora característica de sistemas eficazes e justos (Aguinis, 

2023), precisa ser sensível às diferenças culturais e legais, um dilema 
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acentuado pela globalização e pela pandemia de COVID-19, que diversificou 

as modalidades de trabalho entre presencial e remoto (Cho & Payne, 2016). 

A insatisfação com os sistemas de avaliação de desempenho é um 

problema recorrente, mesmo com a utilização de métodos considerados mais 

"atuais" (Kluger & De Nisi, 1996; Selvarajan & Peggy, 2008; Mo, 2023). Essa 

realidade aponta para a necessidade de as organizações reconsiderarem o 

valor fundamental das avaliações regulares, buscando preencher a lacuna 

entre a teoria e a prática, o que requer uma maior colaboração entre 

pesquisadores e profissionais para compreender o comportamento 

organizacional (Moreira et al., 2024). A ênfase é colocada na promoção da 

transparência, colaboração e adaptabilidade nas práticas de gestão de 

desempenho (Schaufenbuel, 2016; Kumar & Bhanu, 2019). 

Este artigo de revisão busca aprofundar a compreensão sobre a 

transição da avaliação de desempenho, abordando os seguintes objetivos de 

pesquisa: 

• Analisar a evolução e as características dos modelos de avaliação de 

desempenho, contrastando as abordagens tradicionais com as 

contemporâneas baseadas em feedback contínuo. 

• Discutir a importância do feedback contínuo, dos OKRs, KPIs e dos 

Planos de Desenvolvimento Individual (PDIs) como elementos centrais na 

gestão de desempenho moderna. 

• Explorar os principais obstáculos e desafios enfrentados na 

implementação de sistemas de avaliação de desempenho eficazes, 

considerando as percepções e experiências dos empregados, especialmente 

em contextos específicos como o de empresas terceirizadas. 

• Propor ferramentas e estratégias de melhoria para a avaliação de 

desempenho, visando a redução da rotatividade e o aumento da satisfação e 

produtividade dos colaboradores. 

2. Metodologia de Revisão 

Para a elaboração deste artigo, foi realizada uma revisão narrativa da 

literatura, conforme preconizado por Polit e Beck (2010). Essa abordagem 

permitiu a apresentação de informações atuais sobre o tema da avaliação de 
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desempenho e feedback contínuo, com o propósito de identificar lacunas nos 

estudos existentes e estimular futuras pesquisas. 

A análise dos dados coletados, tanto na revisão sistemática quanto nos 

achados empíricos referenciados, foi realizada por meio de técnicas de análise 

qualitativa (Gil, 2008), que permitiram interpretar e categorizar as respostas dos 

participantes para capturar informações sobre suas experiências, desafios e 

oportunidades relacionadas ao processo de avaliação de desempenho, sua 

periodicidade, feedback e utilização no plano de carreira. Aspectos éticos como 

o anonimato e a confidencialidade dos dados foram rigorosamente observados. 

As limitações da pesquisa empírica referenciada incluem a não 

generalização dos resultados para todas as empresas ou regiões fora do Rio 

de Janeiro, e o potencial viés de memória nos questionários. Contudo, a 

integração desses achados à revisão bibliográfica contribui para uma 

compreensão mais aprofundada da dicotomia entre a teoria e a prática da 

avaliação de desempenho. 

3. Desenvolvimento 
3.1. Evolução da Avaliação de Desempenho: Do Tradicional ao 

Contínuo 
3.1.1. Contexto Histórico e Definições 
A avaliação de desempenho possui uma história rica, adaptando-se às 

transformações organizacionais e tecnológicas ao longo do tempo. As 

primeiras evidências de sistemas de avaliação remontam aos New Lanark 

Textile Mills de Robert Owen na Escócia, por volta de 1800. Naquela época, um 

pedaço de madeira era marcado com cores diferentes diariamente, refletindo a 

opinião do supervisor sobre o desempenho do funcionário. Esse método, 

embora rudimentar, já era uma forma de avaliação subjetiva, uma crítica que, 

notavelmente, ainda ecoa nos sistemas atuais (Bayon, 2013; Grint, 1993; 

Haque, 2014). 

Na década de 1940, o volume de literatura sobre avaliação de 

desempenho já era expressivo, com mais de 600 publicações sobre sistemas 

de avaliação e classificação de mérito (Bayon, 2013). As origens das estruturas 

de avaliação de desempenho derivam das primeiras teorias de gestão, 
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incluindo as abordagens "científica" e "clássica", influenciadas pela Revolução 

Industrial, e posteriormente pela escola de gestão de "relações humanas" 

(Bayon, 2013). A Primeira Guerra Mundial também viu o desenvolvimento de 

um sistema inicial por W.D. Scott, embora não tenha sido amplamente adotado 

(Kumar, Harish & Gowd, 2016). 

Nas décadas seguintes, a ênfase mudou significativamente: 

• 1950s: Sistemas baseados na personalidade para medir o 

desempenho (Kumar, Harish & Gowd, 2016). 

• 1960s: Foco na autoavaliação e avaliação de realizações futuras, com 

maior destaque para metas e objetivos (Kumar, Harish & Gowd, 2016). 

• 1970s: Incorporação da psicometria e escalas de classificação para 

aumentar a objetividade, em resposta à natureza subjetiva das avaliações 

(Kumar, Harish & Gowd, 2016). 

• Anos 80 e 90: Foco na motivação e no engajamento dos funcionários, 

utilizando métricas como trabalho em equipe e gestão emocional (Kumar, 

Harish & Gowd, 2016). 

• Mais Recentemente: Destaque para os sistemas de feedback 360 

graus, promovendo ambientes de trabalho mais igualitários e flexíveis, com 

maior participação dos funcionários nas avaliações de seus pares (Kumar, 

Harish & Gowd, 2016). 

O objetivo inicial dos sistemas de avaliação era melhorar e motivar o 

desempenho, incentivar a competição e recompensar o bom trabalho. 

Atualmente, com o advento da tecnologia e as mudanças no mercado, a 

avaliação de desempenho é utilizada para fins mais amplos e diversificados 

(Dangol, 2021). De acordo com Levy e Williams (2004), identificar, medir e 

definir o contexto organizacional da avaliação é essencial para sua eficácia. 

Glen (1990) complementa que o processo de avaliação não se limita a avaliar 

resultados, mas também a classificar o desempenho e determinar a 

recompensa financeira correspondente. 

 
3.1.2. Transição para Modelos Contínuos 
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A gestão de desempenho moderna representa um processo contínuo de 

identificação, mensuração e aprimoramento do desempenho de indivíduos e 

grupos, alinhando seus esforços aos objetivos estratégicos da organização 

(Aguinis, 2023; Murphy, 2020). Essa abordagem dinâmica e integrada enfatiza 

a gestão de desempenho como um processo contínuo e não como um evento 

anual isolado, focando no desenvolvimento e alinhamento com as 

necessidades estratégicas para o sucesso a longo prazo. 

A transição das avaliações tradicionais anuais para modelos de gestão 

contínua é impulsionada pela percepção de que as avaliações anuais em 

ambientes de trabalho dinâmicos são ineficientes. As organizações de classe 

mundial, por exemplo, realizam avaliações ao longo do ano, monitorando 

continuamente a experiência, o nível de motivação, o crescimento e o 

desenvolvimento do colaborador (Dangol, 2021). Essa mudança visa priorizar o 

feedback contínuo, o desenvolvimento dos funcionários e o alinhamento com 

os objetivos organizacionais, promovendo transparência, colaboração e 

adaptabilidade nas práticas de gestão de desempenho (Schaufenbuel, 2016; 

Kumar & Bhanu, 2019). 

 
3.2. Modelos de Avaliação de Desempenho Tradicionais e 

Contemporâneos 
Diversos modelos de avaliação foram desenvolvidos para atender às 

necessidades organizacionais. O Quadro 1 (Moreira et al., 2024) detalha 

alguns métodos e suas características, que serão explorados a seguir. 

 
3.2.1. Métodos Tradicionais e Suas Limitações 
Ainda que a transição para modelos contínuos seja evidente, muitas 

organizações ainda empregam ou combinaram métodos considerados mais 

tradicionais: 

• Gerente/Supervisor: Este método é reconhecido por promover a 

geração e implantação de ideias criativas no local de trabalho (Curzi et al., 

2019; Ali, Mahmood & Mehreen, 2019). No entanto, em um estudo com 

empregados, 8% dos respondentes criticaram que a avaliação do gerente pode 
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ser imprecisa ou injusta quando o gestor está distante ou tem poucas 

interações com o colaborador, o que reduz a confiança no processo. 

• Escala Gráfica: É o método mais tradicional e simples, mas também o 

mais limitado. Requer a criação de um formulário com variáveis e pontuações, 

sendo mais eficaz quando combinado com outras ferramentas, como a 

avaliação 360º (Aguiar et al., 2016). 

• Incidente Crítico: Baseia-se em incidentes registrados de cada 

empregado, que demonstram comportamentos positivos ou negativos (Serrat, 

2017; Flanagan, 1954; Bott & Tourish, 2016). Embora possa ser útil, uma 

pesquisa indicou que o foco em eventos isolados pode ser limitante, 

especialmente quando as avaliações se baseiam em poucos eventos, sem 

considerar o desempenho consistente ao longo do tempo. 20% dos 

respondentes apontaram que o método pode levar a avaliações distorcidas se 

não houver uma visão mais ampla e contínua (Moreira et al., 2024). 

• Avaliação de Ensaio Narrativo: Método não quantitativo e aberto, onde 

os supervisores detalham as forças e fraquezas do empregado com exemplos 

e evidências específicas (Aggarwal & Thakur, 2013; Majid, 2016). Embora 

proporcione análises detalhadas, sua subjetividade é um desafio, podendo 

variar significativamente dependendo do avaliador. A distância do avaliador 

também pode levar a avaliações vagas e imprecisas (Moreira et al., 2024). 

• Classificação (Ranking): Classifica os empregados uns em relação aos 

outros com base em critérios específicos, fornecendo uma visão clara das 

diferenças de desempenho (Gaikwad & Ramrao, 2023; Maghsoodi et al., 2018). 

No entanto, promove a competição em vez da colaboração, com impacto 

negativo na produtividade e moral (Gaikwad & Ramrao, 2023; Maghsoodi et al., 

2018). 

• Curva Forçada: Avalia os empregados a partir de frases positivas ou 

negativas que descrevem o desempenho dos avaliados (Chiavenato, 1998; 

Kadam, 2020). Este método foi amplamente criticado pelos empregados como 

injusto e desmotivador, pois exige a categorização em percentuais 

predefinidos, muitas vezes posicionando colaboradores de alto desempenho 
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em categorias inferiores. Isso gera frustração e perda de confiança (Moreira et 

al., 2024). 

• Lista de Verificação (Checklist): Composto por uma matriz onde fatores 

de avaliação (habilidades, comportamentos) são dispostos nas linhas e o 

avaliador assinala os conceitos de desempenho (Lunenburg, 2012; Jafari, 

Bourouni & Amiri, 2009). 

Esses métodos tradicionais, apesar de suas particularidades, 

frequentemente enfrentam críticas relacionadas à sua subjetividade, ao viés do 

avaliador e à falta de feedback contínuo, que minam a credibilidade do 

processo (Curtis, Harvey & Ravden, 2005; Cheng, Hui & Cascio, 2017; Eren, 

2022). 

 
3.2.2. Métodos Contemporâneos e Seus Benefícios 
Os modelos contemporâneos de avaliação de desempenho buscam uma 

abordagem mais colaborativa e orientada ao desenvolvimento: 

• Autoavaliação: Permite que o colaborador reflita sobre seu próprio 

desempenho, identificando conquistas e áreas de aprimoramento. Promove o 

autoconhecimento e a responsabilidade individual, sendo mais eficaz quando 

combinada com feedbacks de gestores e colegas (Salomão et al., 2025; 

Campbell & Lee, 1988; Somers & Birnbaum, 1991). No entanto, um estudo 

empírico apontou que a autoavaliação, de forma isolada, é insuficiente e 

precisa estar vinculada a planos concretos de treinamento e desenvolvimento 

(Moreira et al., 2024). 

• Avaliação por Competências: Foca nas habilidades e comportamentos 

essenciais para o sucesso na função, alinhando as expectativas 

organizacionais ao desempenho individual (Salomão et al., 2025). Avalia 

conhecimento, habilidade e atitude, incentivando o colaborador a desenvolver 

um plano de ação com seu líder para alcançar as competências necessárias 

(Aguiar et al., 2016). 

• Gestão por Objetivos (MBO - Management by Objectives): Metodologia 

que define objetivos predefinidos (SMART – específicos, mensuráveis, 

alcançáveis, relevantes e com prazo determinado), utilizando o feedback 
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contínuo para promover o desempenho e a satisfação. Alinha o desempenho 

individual com os objetivos estratégicos (Islamia, Mulollia & Mustafa, 2018; 

Hasibul et al., 2020). Em uma pesquisa, 15% dos empregados consideraram o 

MBO eficaz na conexão entre metas organizacionais e desempenho individual 

(Moreira et al., 2024). 

• Feedback 360 Graus: Metodologia que coleta feedback de múltiplas 

fontes – superiores, pares, subordinados, clientes internos e externos, e até 

fornecedores – proporcionando uma visão abrangente do desempenho do 

colaborador (Salomão et al., 2025; Kandpal, Baroda & Sharma, 2018; 

Kopsidas, 2021). Estimula o autodesenvolvimento e a criação de um plano 

individual (Alves & Barreiros, 2013). As vantagens incluem a qualidade e 

amplitude das informações, o fortalecimento do espírito de equipe e a clareza 

dos pontos de melhoria (Chiavenato, 2014). Contudo, é complexa, pode gerar 

desconforto e há risco de manipulação, exigindo avaliadores bem preparados 

(Chiavenato, 2014). Um estudo de campo revelou que, embora o método seja 

promissor, sua eficácia depende da implementação, e a coleta de informações 

de fontes menos engajadas pode diluir a relevância das avaliações (Moreira et 

al., 2024). 

• Escalas de Avaliação Ancoradas no Comportamento (BARS): Identifica 

comportamentos críticos e os ancora a pontos de classificação validados em 

escalas, reduzindo a subjetividade e aumentando a objetividade (Kell et al., 

2017; Hadi et al., 2022). Alguns respondentes de uma pesquisa apontaram seu 

potencial para precisão, mas seu impacto positivo foi comprometido pela falta 

de feedback contínuo e acompanhamento, gerando uma lacuna entre avaliação 

e desenvolvimento efetivo (Moreira et al., 2024). 

A diversidade de modelos de avaliação de desempenho é benéfica para 

gerenciar equipes de diferentes maneiras, fornecendo informações úteis para o 

planejamento estratégico e feedbacks mais precisos, o que auxilia no 

gerenciamento de desempenho, melhora a eficiência dos funcionários e 

expande as oportunidades para o sucesso dos negócios (Aguiar et al., 2016). 

 

3.3. O Feedback Contínuo como Pilar da Gestão de Desempenho 
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3.3.1. Conceitos e Importância 
O feedback contínuo é um elemento fundamental para a criação de um 

ambiente de aprendizado e evolução organizacional (Salomão et al., 2025). Ao 

oferecer retornos frequentes, os colaboradores podem ajustar seu desempenho 

em tempo real, promovendo melhorias constantes (Salomão et al., 2025). De 

acordo com Bee (2002), o feedback construtivo aplicado prontamente é mais 

benéfico e menos incômodo, atuando como um "leve reajuste de trajetória" e 

evitando a necessidade de mudanças radicais futuras. É crucial também para 

aqueles que já estão desempenhando bem, garantindo que compreendam as 

expectativas e o que está sendo efetivamente alcançado, e o reconhecimento 

recebido é imensamente estimulante. 

Uma cultura de feedback eficaz requer: 

• Comunicação Aberta: Estabelecer canais que incentivem o diálogo 

transparente em todos os níveis hierárquicos (Salomão et al., 2025). 

• Treinamento de Gestores: Capacitar líderes para fornecer feedback 

construtivo e motivador (Salomão et al., 2025). 

• Valorização do Aprendizado: Encorajar a experimentação e a aceitação 

de erros como parte do processo de desenvolvimento (Salomão et al., 2025). 

O feedback deve focar no aprendizado, construir confiança e 

cooperação, resolver problemas, melhorar habilidades e aumentar a 

autoconfiança (Missel, 2012). Um feedback ineficaz, por outro lado, desanima, 

gera culpa, insegurança, e foca nas fraquezas (Bee, 2002). 

 

3.3.2. Tipos e Etapas do Feedback 
O feedback, sendo sempre construtivo, pode ser classificado como: 

• Crítica construtiva positiva: Reforça comportamentos ou desempenhos 

que atendem ao padrão esperado (Bee, 2002). 

• Crítica construtiva negativa: Corrige e melhora comportamentos ou 

desempenhos insatisfatórios (Bee, 2002). 

Aguiar et al. (2016) listam outros tipos: 

• Sanduíche: Apresenta um ponto positivo, seguido de um ponto 

negativo (para aprimoramento), e finaliza com outro ponto positivo. 
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• Escada: Oferece suporte e estrutura para o crescimento, com reflexão 

e objetivos. 

• Positivo: Reconhecimento pelo sucesso de uma ação. 

• Construtivo: Incentiva a melhoria de algo que, embora não errado, está 

incompleto. 

• Negativo: Aponta para a insatisfação com a qualidade de uma ação ou 

resposta. 

Para que o feedback seja eficaz, Missel (2012) ressalta que é 

fundamental seguir etapas estruturadas: 

1. Preparação para o diálogo (Pré-diálogo): Criar rituais para momentos 

estruturados de feedback. Conversas estruturadas são apoiadas por avaliações 

do líder e do liderado (Dutra, 2004). Envolve a escrita de desafios e a reflexão 

sobre objetivos de desenvolvimento pessoal. 

2. Início, desenvolvimento e finalização do diálogo: É importante que o 

receptor não perceba o feedback como uma crítica negativa ou humilhante 

(Missel, 2012). O diálogo deve encorajar, focar no aprendizado, construir 

confiança e cooperação, visando a resolução de problemas e a melhoria de 

habilidades. 

3. Pós-feedback (Follow-up): Consiste no acompanhamento da 

execução do que foi acordado no diálogo. É uma ferramenta importante para 

monitorar resultados, tarefas, processos e ações de desenvolvimento. 

Recomenda-se agendar reuniões de acompanhamento, revisar o consenso, 

verificar tarefas e evoluções, e definir futuros acompanhamentos para manter o 

liderado estimulado (Missel, 2012). 

 
3.3.3. Implementação de OKRs e KPIs 
A definição de indicadores claros é crucial para medir e gerenciar o 

desempenho (Salomão et al., 2025). 

• OKRs (Objectives and Key Results): Metodologia que estabelece 

objetivos qualitativos e resultados-chave mensuráveis. Alinha metas individuais 

às metas organizacionais, promovendo foco e engajamento. A transparência 
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dos OKRs permite que todos compreendam as prioridades e contribuam para 

os objetivos comuns (Salomão et al., 2025). 

• KPIs (Key Performance Indicators): Métricas específicas que avaliam o 

desempenho em áreas críticas do negócio. Fornecem dados quantitativos que 

auxiliam na tomada de decisões e no monitoramento do progresso em relação 

às metas estabelecidas. A escolha adequada dos KPIs é crucial para garantir 

que as medições reflitam os aspectos mais importantes do desempenho 

organizacional (Salomão et al., 2025). 

 

3.4. Planos de Desenvolvimento Individual (PDI) e Reconhecimento 
3.4.1. Elaboração e Acompanhamento de PDIs 
Os Planos de Desenvolvimento Individual (PDIs) são ferramentas 

essenciais para o crescimento profissional dos colaboradores, alinhando suas 

aspirações pessoais às necessidades da organização (Salomão et al., 2025). 

Para elaborar um PDI eficaz, é necessário: 

• Identificação de Objetivos: Definir metas claras e alcançáveis, 

alinhadas aos interesses do colaborador e da empresa (Salomão et al., 2025). 

• Análise de Competências: Avaliar as habilidades atuais do colaborador 

e identificar lacunas a serem preenchidas (Salomão et al., 2025). 

• Ações de Desenvolvimento: Estabelecer atividades específicas, como 

treinamentos, workshops ou projetos desafiadores (Salomão et al., 2025). 

• Acompanhamento Contínuo: Monitorar o progresso regularmente e 

ajustar o plano conforme necessário (Salomão et al., 2025). 

Os PDIs promovem o engajamento e a motivação dos colaboradores, 

contribuindo para uma força de trabalho mais qualificada e alinhada aos 

objetivos organizacionais (Salomão et al., 2025). 

 

3.4.2. Reconhecimento e Recompensa 
Reconhecer e recompensar o desempenho dos colaboradores é 

fundamental para manter a motivação e incentivar a alta performance (Salomão 

et al., 2025). Práticas eficazes incluem: 
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• Reconhecimento Público: Destacar as conquistas dos colaboradores 

em reuniões ou comunicados internos (Salomão et al., 2025). 

• Recompensas Tangíveis: Oferecer bônus, aumentos salariais ou outros 

benefícios para reconhecer o desempenho excepcional (Salomão et al., 2025). 

• Oportunidades de Crescimento: Proporcionar promoções ou atribuir 

projetos desafiadores que permitam o desenvolvimento profissional (Salomão 

et al., 2025). 

Essas práticas não apenas aumentam a satisfação e a retenção de 

talentos, mas também promovem um ambiente organizacional mais produtivo e 

inovador (Salomão et al., 2025). 

 

3.5. Desafios e Lacunas na Prática da Avaliação de Desempenho 
3.5.1. Percepções dos Empregados: Justiça, Transparência e 

Engajamento 
A eficácia da avaliação de desempenho é intrinsecamente ligada à 

percepção dos empregados sobre a justiça e a transparência do processo 

(Malik & Sagheer, 2022; Hamidi, 2023). Em pesquisa de campo, 19% dos 

empregados consideraram as avaliações rasas, superficiais e não detalhadas, 

gerando frustração, desmotivação e incerteza (Moreira et al., 2024; London & 

Smither, 2002; Deci & Ryan, 2008). Além disso, 15% desejavam maior 

frequência no feedback, e 11% expressaram insatisfação relacionada à 

proximidade do avaliador. 

A ausência de um plano de carreira claro foi um fator de grande 

insatisfação, com quase 50% dos respondentes relatando essa lacuna e 13% 

recebendo instruções de melhoria sem sinalizações concretas de promoção 

(Moreira et al., 2024; Souza et al., 2024; Gutteridge, Leibowitz & Shore, 1993). 

Essa falta de estruturação compromete a motivação e aumenta a rotatividade. 

A avaliação de desempenho, quando bem conduzida, não é apenas uma 

ferramenta avaliativa, mas um mecanismo estratégico para aumentar o 

engajamento e a produtividade (Dangol, 2021). Contudo, a subestimação do 

contexto, da cultura organizacional e de fatores psicológicos pode limitar sua 

eficácia (Dangol, 2021). 
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3.5.2. Obstáculos Comuns 
Diversos fatores podem comprometer a eficácia das avaliações de 

desempenho: 

• Vieses e Subjetividade: O desempenho dos empregados é influenciado 

pela cultura organizacional, liderança, dinâmica de equipe e pressões externas, 

tornando a avaliação e comparação precisas desafiadoras (Curtis, Harvey & 

Ravden, 2005; DeNisi &Murphy, 2017). Vieses, subjetividade e padrões 

variados entre avaliadores podem produzir avaliações inconsistentes, gerando 

a percepção de feedback genérico, tendencioso ou desconectado das 

atividades diárias (Curtis, Harvey & Ravden, 2005; Cheng, Hui & Cascio, 2017; 

Eren, 2022). 

• Falta de Frequência no Feedback: A falta de feedback regular impede o 

atendimento às necessidades ou preocupações imediatas dos avaliados. 

Pesquisa revelou que 53% dos respondentes não recebiam feedback ou um 

plano de melhoria claro, enquanto 15% estavam insatisfeitos com a falta de 

acompanhamento efetivo e investimentos em capacitação (Moreira et al., 

2024). 

• Cultura de Competição: Métodos como o ranking ou a curva forçada 

promovem a competição em vez da colaboração, resultando em impacto 

negativo na produtividade e no moral dos funcionários (Gaikwad & Ramrao, 

2023; Maghsoodi et al., 2018). A curva forçada, em particular, foi alvo de 

críticas substanciais por ser injusta e desmotivadora. 

• Avaliações Não Confiáveis: Avaliações imparciais são desejadas, mas 

os resultados são frequentemente considerados não confiáveis devido a 

feedback desconectado do trabalho diário, percepções distorcidas ou vieses 

(Kromrei, 2015). 

• Resistência à Mudança: A transformação da liderança tradicional para 

uma abordagem mais adaptativa pode ser desafiadora devido à necessidade 

de desaprender práticas antigas e arraigadas (Doyle, 2017). 

3.5.3. A Questão da Cultura Organizacional e Contexto 
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A cultura organizacional e os fatores sociais são cruciais para a eficácia 

da avaliação de desempenho. A padronização dos sistemas de gestão precisa 

ser sensível às diferenças culturais e legais em todo o mundo para ser 

realmente eficaz, um dilema intensificado pela globalização e pela pandemia de 

COVID-19, que resultou em equipes presenciais e remotas (Cho & Payne, 

2016). 

No contexto de empresas terceirizadas, a gestão de pessoas apresenta 

desafios significativos. A busca por expansão ou redução de despesas muitas 

vezes negligencia as implicações da terceirização, como a dificuldade de 

integração entre colaboradores da empresa contratante e da terceirizada. 

Culturas e valores distintos podem gerar desconforto, desvalorização, clima 

organizacional deteriorado e produtividade abaixo do esperado (Peterossi et 

al., 2014). A administração efetiva desses trabalhadores é essencial, exigindo a 

medição da satisfação e o envolvimento de todos os funcionários, 

independentemente de sua vinculação contratual (Peterossi et al., 2014). 

A ausência de comunicação clara, feedback estruturado, treinamentos 

contínuos e acompanhamento pós-feedback são fatores determinantes para a 

desmotivação e o desligamento de colaboradores terceirizados (Moreira, 2025). 

A falta de alinhamento na gestão de pessoas entre a empresa contratante e a 

terceirizada pode causar desmotivação, retrabalho, turnover e absenteísmo. 

 

4. Discussão 
A análise do material disponibilizado permite uma discussão 

aprofundada sobre a superioridade da avaliação de desempenho baseada em 

feedback contínuo em comparação com os modelos tradicionais, destacando 

as complexidades e nuances envolvidas na prática organizacional. Os achados 

da revisão bibliográfica e as percepções dos empregados em estudos de 

campo fornecem uma base robusta para essa compreensão. 

A transição de modelos anuais, focados em resultados passados, para 

sistemas ágeis que enfatizam o feedback contínuo e o desenvolvimento 

individualizado (Salomão et al., 2025) reflete uma necessidade de adaptação 

ao ambiente de trabalho dinâmico. A insatisfação com os sistemas tradicionais, 
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mesmo os "atuais" (Kluger & De Nisi, 1996; Selvarajan & Peggy, 2008; Mo, 

2023), é um ponto crucial que justifica a busca por novas abordagens. A 

padronização, embora valorizada, precisa ser contextualizada para lidar com a 

diversidade de equipes (presenciais e remotas) e culturas organizacionais (Cho 

& Payne, 2016). 

Os métodos de avaliação tradicionais, como a curva forçada e o 

incidente crítico, apresentaram limitações significativas nas percepções dos 

empregados. A curva forçada foi amplamente criticada como injusta e 

desmotivadora, especialmente para colaboradores de alto desempenho que 

são categorizados abaixo de suas capacidades reais devido a percentuais 

predefinidos (Moreira et al., 2024). Essa prática gera frustração e perda de 

confiança, minando a credibilidade do sistema. Da mesma forma, o foco do 

método de incidente crítico em eventos isolados pode levar a avaliações 

distorcidas, sem considerar a performance consistente ao longo do tempo. A 

falta de uma visão holística e contínua do desempenho emerge como uma 

falha central desses modelos. 

Em contrapartida, os modelos que incorporam o feedback contínuo, 

como a avaliação 360 graus, a autoavaliação e a Gestão por Objetivos (MBO), 

demonstram maior potencial para promover o desenvolvimento e o 

engajamento. A avaliação 360 graus, ao coletar informações de múltiplas 

fontes, oferece uma visão abrangente e detalhada (Salomão et al., 2025). No 

entanto, sua eficácia depende da qualidade da implementação, com riscos de 

diluição da relevância se as fontes de feedback não forem engajadas ou bem 

informadas (Moreira et al., 2024). A autoavaliação, embora promova o 

autoconhecimento, é mais eficaz quando combinada com outras formas de 

feedback, e um estudo empírico revelou que precisa ser vinculada a planos 

concretos de treinamento e desenvolvimento (Moreira et al., 2024). 

A importância do feedback contínuo é reiterada em ambas as fontes, 

sendo fundamental para ajustes em tempo real, promoção de melhorias 

constantes e estabelecimento de uma cultura de aprendizado (Salomão et al., 

2025; Bee, 2002). A ausência de feedback estruturado e acompanhamento 

pós-avaliação foi identificada como um fator crítico para a alta rotatividade e 
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desmotivação, especialmente em empresas terceirizadas (Moreira, 2025). As 

etapas do feedback (pré-diálogo, diálogo e follow-up) são cruciais para garantir 

que ele seja construtivo, estimulante e leve à ação (Missel, 2012). 

A definição clara de indicadores por meio de OKRs e KPIs (Salomão et 

al., 2025) e a elaboração de Planos de Desenvolvimento Individual (PDIs) 

(Salomão et al., 2025) são elementos que alinham as metas individuais às 

organizacionais e impulsionam o crescimento profissional. Contudo, a pesquisa 

de campo revelou uma lacuna significativa na aplicação prática dessas 

ferramentas, com quase 50% dos empregados reportando a ausência de um 

plano de carreira claro e falta de acompanhamento efetivo para treinamentos e 

investimentos em capacitação (Moreira et al., 2024). Essa desconexão entre 

avaliação e desenvolvimento resulta em frustração e turnover (Gutteridge, 

Leibowitz & Shore, 1993; Souza et al., 2024). 

O reconhecimento e a recompensa, tanto tangíveis quanto intangíveis, 

são vitais para a motivação e a retenção de talentos (Salomão et al., 2025). A 

percepção de um salário justo e benefícios atrativos, embora importantes 

(Herzberg, 1966 apud Sá, 2022), precisam ser complementados por critérios 

claros de aumento salarial e maior equidade na remuneração para evitar 

desmotivação (Adams, 1963; Chiavenato, 2014). 

No contexto específico de empresas terceirizadas, os desafios são 

amplificados. A falta de alinhamento na gestão de pessoas entre a empresa 

contratante e a terceirizada, somada a falhas na comunicação e ausência de 

feedback estruturado, contribuem para a desmotivação e alta rotatividade 

(Moreira, 2025). A entrevista de desligamento surge como uma ferramenta 

estratégica crucial para identificar esses pontos críticos e subsidiar a 

proposição de soluções personalizadas (Moreira, 2025; Lopes, 2018; Detec, 

2017). Os dados dessas entrevistas revelaram que os motivos de desligamento 

frequentemente se relacionam à busca por crescimento profissional, equilíbrio 

entre vida pessoal e profissional, e projetos pessoais, indicando lacunas na 

oferta de oportunidades e flexibilidade (Moreira, 2024). 

A percepção positiva sobre a relação com colegas e o ambiente de 

trabalho (Moreira et al., 2024) ressalta a importância dos fatores sociais e 
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emocionais na satisfação do colaborador, alinhando-se à Teoria das Relações 

Humanas de Elton Mayo e à Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow 

(1954). No entanto, a necessidade de melhorias na estrutura física, 

comunicação dos líderes, oferta de treinamentos e desenvolvimento, e a 

clareza sobre planos de carreira são demandas recorrentes, evidenciando que, 

mesmo em ambientes com bons relacionamentos interpessoais, as falhas 

sistêmicas na gestão de desempenho podem gerar insatisfação e turnover 

(Moreira et al., 2024). 

A intensão de retorno dos colaboradores a uma empresa, conforme 

demonstrado em estudo (Moreira et al., 2024), está intrinsecamente ligada à 

percepção de melhorias nas condições de trabalho, flexibilidade e 

oportunidades de crescimento e valorização. Isso alinha-se às teorias de 

Maslow (1954), Herzberg (1966 apud Sá, 2022) e Rousseau (1995), que 

destacam a importância de atender às necessidades de estima, autorrealização 

e expectativas do contrato psicológico para a retenção de talentos. 

Em síntese, a discussão revela que, enquanto os modelos tradicionais 

frequentemente falham em promover o desenvolvimento e a justiça percebida, 

os sistemas baseados em feedback contínuo, quando bem implementados, 

oferecem um caminho mais promissor. A chave está em uma abordagem 

integrada, que considere não apenas as ferramentas de avaliação, mas 

também a cultura organizacional, a capacitação dos líderes, a transparência na 

comunicação e o investimento contínuo no desenvolvimento e bem-estar dos 

colaboradores. 

 

5. Considerações Finais 
A evolução da gestão de desempenho, do modelo tradicional anual para 

o feedback contínuo, representa uma mudança imperativa para a 

sustentabilidade e o sucesso das organizações no cenário contemporâneo de 

incerteza e dinamismo. Este estudo de revisão bibliográfica, enriquecido pela 

perspectiva crítica dos empregados em pesquisas de campo, evidenciou que a 

eficácia da avaliação de desempenho reside na sua capacidade de ser um 

processo dinâmico, transparente e focado no desenvolvimento humano. 
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Os modelos tradicionais, apesar de seu legado histórico, mostram-se 

cada vez mais inadequados para as demandas atuais, gerando insatisfação e 

desconfiança entre os colaboradores. A subjetividade, o viés do avaliador, a 

falta de frequência no feedback e a promoção de uma cultura de competição 

são obstáculos que comprometem a credibilidade e a utilidade dessas 

abordagens. Em contraste, a gestão de desempenho contínua, ancorada em 

práticas como o feedback regular, a definição de OKRs e KPIs, e a elaboração 

de PDIs, emerge como um catalisador para o aprendizado, a alta performance 

e o alinhamento estratégico. 

A pesquisa destacou lacunas cruciais entre a teoria e a prática, 

notadamente a ausência de planos de carreira claros, a superficialidade do 

feedback e a falta de acompanhamento efetivo para o desenvolvimento 

(Moreira et al., 2024). Tais deficiências resultam em desmotivação, baixa 

satisfação e elevada rotatividade, um cenário que se acentua em empresas 

terceirizadas, onde a gestão de pessoas enfrenta desafios adicionais de 

alinhamento cultural e de comunicação (Moreira, 2025; Peterossi et al., 2014). 

Para preencher essas lacunas e otimizar os sistemas de avaliação, é 

fundamental que as organizações adotem práticas mais justas, transparentes e 

orientadas ao desenvolvimento. A implementação de um sistema de Avaliação 

360º (Salomão et al., 2025), combinado com feedback estruturado e sessões 

de follow-up (Moreira, 2025), é fortemente recomendada. Essa abordagem 

holística permite uma visão completa do desempenho, estimula o 

autodesenvolvimento e garante que os planos de ação sejam efetivamente 

implementados e monitorados. 

Adicionalmente, as organizações devem investir continuamente em: 

• Programas de treinamento e desenvolvimento alinhados às 

necessidades dos colaboradores e às demandas do mercado. 

• Comunicação clara e transparente em todos os níveis hierárquicos, 

fortalecendo a confiança e o engajamento. 

• Políticas de reconhecimento e recompensa que valorizem o esforço 

individual e coletivo, e que sejam percebidas como justas e equitativas. 
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• Planos de carreira estruturados, oferecendo trajetórias claras para o 

crescimento profissional e combatendo a frustração pela falta de 

oportunidades. 

• Utilização estratégica da entrevista de desligamento para coletar 

insights valiosos, identificar causas-raiz da rotatividade e subsidiar ações 

corretivas eficazes (Moreira, 2025; Silva et al., 2017). 

A adoção dessas práticas integradas não apenas otimiza o desempenho 

individual e organizacional, mas também fomenta um ambiente de trabalho 

mais colaborativo, motivador e satisfatório. A gestão de desempenho, quando 

estratégica e baseada no desenvolvimento contínuo, torna-se um diferencial 

competitivo, capaz de atrair e reter talentos, impulsionar a produtividade e 

garantir o crescimento sustentável da organização a longo prazo. 

 
5.1. Limitações do Estudo e Sugestões de Investigação Futura 
Este estudo, embora abrangente em sua revisão, possui limitações. A 

revisão narrativa, por sua natureza, pode ter um escopo mais flexível que 

revisões sistemáticas estritas. Além disso, a dependência de achados 

empíricos de um contexto específico (empresas do Rio de Janeiro e do setor 

agroindustrial em Londrina/PR) pode limitar a generalização total dos 

resultados (Moreira et al., 2024; Moreira, 2025). 

Para futuras investigações, sugere-se: 

• Investigar o contexto em que as avaliações de desempenho são 

conduzidas, considerando as culturas organizacionais e nacionais, para uma 

compreensão mais aprofundada dos fatores culturais que influenciam a 

percepção dos empregados. 

• Segmentar a pesquisa pelo tamanho da empresa e pelo setor de 

atuação, visando resultados mais analíticos e específicos. 

• Conduzir estudos de caso ou pesquisas-ação focadas em uma única 

empresa ou setor para obter insights mais detalhados e "verdadeiros" sobre a 

aplicação e eficácia das ferramentas propostas. 

• Explorar o impacto de outras variáveis, como a motivação dos 

colaboradores em teletrabalho, na gestão adaptativa do desempenho. 
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• Utilizar metodologias qualitativas mais aprofundadas, como entrevistas 

em profundidade, para obter maior aproximação com os inquiridos e resultados 

mais ricos e detalhados. 

Essas direções futuras podem enriquecer ainda mais o campo da gestão 

de desempenho, fornecendo insights práticos para líderes e profissionais de 

RH que buscam maximizar o potencial de seus colaboradores e construir 

organizações resilientes e prósperas. 
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LIDERANÇA ADAPTATIVA EM TEMPOS DE INCERTEZA: CRISES E MUDANÇAS 
ORGANIZACIONAIS5              

Francys Restell Del Hoyo6 

 

RESUMO  
Este artigo de revisão explora a liderança adaptativa como uma 

abordagem crucial para navegar em ambientes de incerteza, crises e 

mudanças contínuas, diferenciando-a da liderança tradicional. A liderança 

adaptativa enfatiza a flexibilidade, a experimentação, a colaboração e o 

aprendizado contínuo, sendo habilidades essenciais para enfrentar desafios 

imprevisíveis. Por meio de uma revisão sistemática da literatura de cunho 

crítico-reflexivo, foram identificados os fatores organizacionais que facilitam a 

formação de líderes adaptativos e suas características. Além disso, o estudo 

aborda a influência desses líderes na cultura organizacional e na formação de 

equipes de alta performance. O contexto da pandemia de COVID-19 é utilizado 

para ilustrar a necessidade de inovação e adaptação organizacional, bem como 

o impacto nas emoções e bem-estar dos colaboradores. É ressaltada a 

importância da inteligência emocional na gestão de emoções e na construção 

de um ambiente de confiança para o sucesso organizacional em um mundo em 
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constante transformação. A resiliência organizacional, definida como a 

capacidade de absorver choques e evoluir positivamente, é apresentada como 

um pilar para a sustentabilidade em cenários voláteis. 

Palavras-chave: Liderança adaptativa; orquestração; gestão de equipes; 

gestão da mudança; inovação organizacional; inteligência emocional; 

resiliência organizacional; gestão de crises. 

 

1. Introdução 
O cenário global contemporâneo é caracterizado por uma volatilidade e 

incerteza crescentes, com mudanças abruptas e imprevistas se tornando a 

norma. Eventos disruptivos, como crises sanitárias (ex: pandemia de 

COVID-19), mudanças econômicas e inovações tecnológicas, exercem um 

impacto significativo sobre as organizações, demandando uma capacidade de 

liderança que transcende as abordagens tradicionais. Nesse contexto, a 

liderança adaptativa emerge como uma competência essencial para guiar 

equipes e organizações com eficácia, promovendo resiliência, flexibilidade e 

inovação para enfrentar os desafios emergentes e capitalizar as oportunidades 

que surgem em meio à adversidade. 

A orquestração de equipes é frequentemente comparada à condução de 

uma sinfonia, onde o gestor atua como maestro, coordenando os diferentes 

talentos e perspectivas dos membros da equipe para alcançar uma harmonia 

organizacional. Essa metáfora se torna ainda mais pertinente em tempos de 

crise, onde o gestor precisa demonstrar proficiência em identificar demandas 

individuais e coletivas, adaptando estratégias e fomentando a colaboração para 

superar obstáculos e alcançar resultados excepcionais (Thommes et al., 2024). 

No entanto, a orquestração de equipes multidisciplinares enfrenta desafios 

complexos atrelados a características individuais, culturais e ambientais, os 

quais são amplificados por fatores como políticas organizacionais, estruturas 

de comunicação, mudanças no mercado e pressões competitivas (Ali, Wang & 

Johnson, 2020; Chiu et al., 2021; Derue et al., 2011). 

A relevância da gestão de crises e da resiliência organizacional tem 

crescido exponencialmente, pois as crises podem impactar não apenas os 
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resultados financeiros, mas também a reputação, a cultura e a sustentabilidade 

a longo prazo das organizações. Compreender os elementos que contribuem 

para uma gestão eficaz de crises e para o desenvolvimento da resiliência 

organizacional é fundamental para a sobrevivência e o sucesso das empresas 

no mercado contemporâneo. A problematização reside na identificação de 

estratégias e práticas que diferenciam as organizações resilientes daquelas 

que falham diante de adversidades. 

Diante deste cenário, este estudo de revisão é ancorado por questões 

de pesquisa centrais, que buscam: 

• Diferenciar a liderança adaptativa da liderança tradicional em sua 

abordagem para lidar com mudanças e crises organizacionais. 

• Identificar os fatores organizacionais que apoiam o processo de 

liderança adaptativa nas organizações. 

• Elucidar as características de um líder adaptativo que contribuem para 

a formação de equipes de alto desempenho e para o fortalecimento da cultura 

organizacional. 

Adicionalmente, pretende-se explorar como a pandemia de COVID-19 

serviu como um catalisador para a inovação e adaptação, e as emoções e 

sensibilidades desenvolvidas pelos colaboradores em função da situação 

pandêmica. 

 

2. Metodologia de Revisão 
Para responder às questões de pesquisa propostas, foi realizada uma 

revisão sistemática da literatura, de cunho crítico-reflexivo, com o propósito de 

explorar em profundidade o campo de estudo da liderança adaptativa em 

tempos de incerteza. Esta abordagem metodológica permite compilar, analisar 

e sintetizar os conhecimentos já publicados, fundamentando teoricamente o 

estudo, identificando lacunas e delineando direções para futuras pesquisas. 

Para a revisão da literatura sobre gestão de crises e resiliência 

organizacional, a coleta de dados envolveu uma busca sistemática por 

publicações relevantes, como artigos de periódicos, livros, teses e 

dissertações, em bases de dados acadêmicas e bibliotecas digitais 
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reconhecidas na área de administração e gestão de empresas. A análise dos 

dados coletados foi realizada por meio da leitura crítica dos textos 

selecionados, visando identificar, comparar e sintetizar as principais teorias, 

modelos, estratégias e achados empíricos. 

 

3. Desenvolvimento 
3.1. Compreendendo a Liderança Adaptativa 
3.1.1. Definição e Origens 
A liderança adaptativa tem sua origem na Teoria da Evolução de Charles 

Darwin, que postula que as organizações que sobrevivem no mercado são 

aquelas que melhor se adaptam a ele. Essa perspectiva inspirou 

pesquisadores a explorar como os princípios da adaptação poderiam ser 

aplicados ao contexto da liderança e gestão organizacional (Heifetz & Linsky, 

2014; Udod et al., 2024). 

De forma geral, a liderança adaptativa é entendida como a habilidade de 

se ajustar às demandas em constante evolução e responder de forma flexível e 

criativa a situações complexas e imprevisíveis (Thommes et al., 2024). Ela 

capacita o gestor a reconhecer e abordar as necessidades individuais e 

coletivas da equipe, promover a colaboração e a inovação, e cultivar um 

ambiente de trabalho resiliente e adaptável diante das mudanças. Contudo, a 

liderança adaptativa transcende a mera habilidade de gerir equipes em tempos 

de mudança; é uma filosofia que abraça a fluidez e a flexibilidade como 

princípios orientadores (Naseer, Chughtai & Syed, 2023). Vai além das 

estratégias convencionais, incorporando uma mentalidade de aprendizado 

contínuo e adaptação rápida. Líderes adaptativos não apenas respondem às 

crises, mas as antecipam e se preparam para elas, cultivando uma cultura 

organizacional que valoriza a experimentação, a inovação e a resiliência 

(Seibel et al., 2023). 

Além disso, a liderança adaptativa reconhece a importância da 

diversidade de pensamento e experiência, buscando integrar uma ampla gama 

de perspectivas para solucionar problemas de forma mais criativa e eficaz. Em 

última análise, ela busca moldar ativamente o futuro, capacitando as 
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organizações a prosperar em um mundo em constante evolução (Boyar, 

Savage & Williams, 2023). 

 
3.1.2. Diferença entre Liderança Adaptativa e Tradicional 
Em comparação com a liderança tradicional, a liderança adaptativa se 

diferencia pela sua abordagem orientada para o futuro e focada na criação de 

resiliência e inovação. Enquanto a liderança tradicional muitas vezes se 

concentra na manutenção do status quo e na aplicação de soluções 

conhecidas a problemas familiares, a liderança adaptativa valoriza a 

flexibilidade, a criatividade e a capacidade de aprendizado contínuo 

(Ayodeji-Ogundiran, Burrell & Lewis, 2021). Líderes adaptativos estão 

constantemente avaliando novas informações, buscando diferentes 

perspectivas e ajustando suas estratégias de acordo com as demandas do 

ambiente. 

Um dos principais desafios de adotar a liderança adaptativa é a 

resistência à mudança por parte dos líderes e membros da equipe (Mckimm et 

al., 2023). Muitas vezes, as pessoas estão acostumadas a abordagens 

tradicionais de liderança que enfatizam a autoridade e o controle, podendo 

sentir-se desconfortáveis com a ideia de compartilhar poder e 

responsabilidade. A liderança adaptativa requer um alto nível de flexibilidade e 

habilidades de comunicação interpessoal, o que nem todos os líderes possuem 

naturalmente. Superar esses obstáculos exige um compromisso firme com o 

desenvolvimento de habilidades adaptativas e uma cultura organizacional que 

valorize a experimentação e a aprendizagem contínua (Mehta, Yurkofsky & 

Frumin, 2023; Aron-Said & Castillo-Jara, 2022). 

 

3.1.3. O Papel da Liderança em Tempos de Crise e Incerteza 
A liderança em tempos de crise e incerteza é imperativa. Crises 

sanitárias como a pandemia da COVID-19, mudanças econômicas e inovações 

tecnológicas exercem um impacto significativo sobre as empresas, 

demandando uma capacidade de liderança superior à abordagem tradicional 

(Garavaglia, Sancino & Trivellato, 2021). Líderes adaptativos são essenciais 
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para guiar suas equipes com eficácia, promovendo resiliência, flexibilidade e 

inovação para enfrentar os desafios emergentes e capitalizar as oportunidades 

em meio à adversidade (Chiu et al., 2021). 

A liderança é a habilidade de um indivíduo de influenciar, motivar e 

habilitar outros a contribuírem para a eficácia e o sucesso das organizações de 

que são membros (House et al., 1999). Diferente da gestão, que se concentra 

em dar ordens, premiar e punir, a liderança consiste em "mobilizar, inspirar, 

encorajar e conduzir as pessoas por caminhos e para destinos com os quais se 

identificam" (Rego & Cunha, 2016). Em situações de crise, os líderes são 

administradores de conflitos, treinadores que definem papéis e ajudam a 

melhorar o desempenho no trabalho (Robbins, 2005). 

A complexidade e incertezas aumentam drasticamente durante crises, 

tornando indispensável a existência de um líder com competências essenciais 

para melhorar e incentivar o desempenho adaptativo (Dunn, 2020). Um bom 

líder em tempos de incerteza compreende e define uma estratégia, fortalece a 

organização, envolve as pessoas e sabe influenciar e liderar a si próprio e aos 

outros para o melhor contexto (Gurr & Drysdale, 2020). A pandemia, de fato, 

"colocou à prova a liderança", evidenciando que ser um bom líder em um 

período de crise é ser uma ajuda na formação da empresa para responder a 

eventos inesperados (Gurr & Drysdale, 2020). 

 

3.2. Fatores Organizacionais e Características do Líder Adaptativo 
3.2.1. Fatores Organizacionais que Impactam a Liderança 

Adaptativa 
A adoção e implementação da liderança adaptativa em contextos 

organizacionais são influenciadas por uma série de fatores, que podem ser 

facilitadores ou dificultadores. 

Fatores Facilitadores: 

• Cultura Organizacional Flexível: Uma cultura flexível e receptiva à 

inovação facilita a adoção da liderança adaptativa (London, 2023; Nebiyu & 

Kassahun, 2021). Organizações que valorizam a adaptabilidade e o 
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aprendizado contínuo são mais propensas a implementar práticas de liderança 

adaptativa. 

• Liderança de Apoio: A presença de líderes comprometidos e influentes 

que apoiam ativamente a mudança e promovem uma cultura de colaboração e 

experimentação é fundamental (Nebiyu & Kassahun, 2021). 

• Comunicação Transparente: Uma comunicação aberta e transparente 

em todos os níveis da organização é crucial para criar um ambiente propício, 

permitindo que os funcionários se sintam capacitados a compartilhar ideias e 

preocupações. 

• Recursos Disponíveis: A disponibilidade de recursos financeiros, 

tecnológicos e humanos pode facilitar a implementação da liderança adaptativa 

através do investimento em treinamento, desenvolvimento e infraestrutura de 

suporte. 

• Estrutura Organizacional Ágil: Uma estrutura organizacional ágil e 

flexível pode facilitar a implementação da liderança adaptativa, permitindo 

rápida tomada de decisões e adaptação a mudanças no ambiente externo. 

• Histórico de Inovação: Empresas com um histórico de inovação e 

experimentação tendem a ser mais receptivas à liderança adaptativa. 

• Estratégia Organizacional Alinhada: A congruência entre a estratégia 

organizacional e a abordagem de liderança pode facilitar a adoção da liderança 

adaptativa, garantindo que os objetivos e valores estejam alinhados com a 

flexibilidade e a inovação. 

Fatores Dificultadores: 

• Cultura Organizacional Rígida: Uma cultura organizacional rígida e 

resistente à mudança pode representar um grande obstáculo, impedindo a 

flexibilidade e a experimentação necessárias. 

• Falta de Recursos: A falta de recursos financeiros, tecnológicos e 

humanos pode limitar a capacidade da organização de implementar práticas de 

liderança adaptativa (Mukaram et al., 2021). 

• Resistência à Mudança: A resistência à mudança por parte dos 

membros da equipe e líderes existentes pode representar um grande obstáculo 
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(Mckimm et al., 2023). Superar isso exige esforços adicionais de 

conscientização e engajamento. 

• Práticas de Liderança Antigas e Arraigadas: A transformação da 

liderança tradicional em adaptativa pode ser desafiadora devido à necessidade 

de desaprender práticas antigas e arraigadas (Doyle, 2017). 

A receptividade à liderança adaptativa pode variar entre diferentes tipos 

de empresas, setores e culturas organizacionais. Empresas de tecnologia e 

startups tendem a ser mais propensas à inovação, enquanto setores altamente 

regulamentados, como financeiro e saúde, podem enfrentar mais desafios (Yukl 

& Mahsud, 2010). 

 
3.2.2. Características de um Líder Adaptativo 
As empresas esperam que os líderes adaptativos sejam capazes de 

enfrentar com eficácia os desafios de um ambiente de negócios em constante 

mudança. Eles são vistos como catalisadores de mudança e inovação, capazes 

de inspirar e mobilizar suas equipes para alcançar objetivos desafiadores 

(Dunn, 2020). As características-chave de um líder adaptativo incluem: 

• Flexibilidade: Capacidade de se ajustar rapidamente a novas 

circunstâncias e adotar diferentes abordagens conforme necessário (Garver et 

al., 2020). 

• Empatia: Habilidade de compreender as necessidades, preocupações 

e perspectivas dos membros da equipe, demonstrando interesse genuíno 

(Bonaparte & Da Rosa Simões, 2022; Bezerra et al., 2023). 

• Comunicação Transparente: Prática de fornecer informações abertas, 

honestas e claras, promovendo uma cultura de transparência e confiança 

(Bonaparte & Da Rosa Simões, 2022). 

• Inovação: Estímulo e apoio à experimentação e à busca de soluções 

criativas para os desafios organizacionais, encorajando uma cultura de 

inovação e aprendizado contínuo (Seibel et al., 2023). 

• Adaptabilidade: Capacidade de se ajustar às demandas em constante 

mudança do ambiente organizacional, mantendo-se ágil e flexível diante de 

desafios e oportunidades (Thommes et al., 2024). 
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• Colaboração: Promoção de um ambiente de trabalho colaborativo, 

onde os membros da equipe são incentivados a compartilhar ideias, 

experiências e recursos para alcançar objetivos comuns (Heifetz, Grashow & 

Linsky, 2009; Anacleto et al., 2023). 

• Visão de Longo Prazo: Foco em objetivos e estratégias de longo prazo, 

priorizando a sustentabilidade e o crescimento da organização sobre ganhos 

de curto prazo. 

• Resiliência: Capacidade de lidar com adversidades e incertezas com 

calma e determinação, mantendo o foco nos objetivos organizacionais apesar 

dos desafios (Fausett et al., 2023). 

Líderes adaptativos cultivam uma cultura organizacional que valoriza a 

experimentação, a inovação e a resiliência, encorajando os membros da equipe 

a abraçarem o desconhecido com coragem e determinação (Seibel et al., 

2023). 

 

3.3. Equipes de Alto Desempenho, Cultura Organizacional e 
Inovação 

3.3.1. Liderança Adaptativa e Equipes de Alto Desempenho 
A liderança adaptativa desempenha um papel estratégico na construção 

de equipes de alto desempenho. Líderes adaptativos reconhecem e valorizam 

as habilidades individuais e experiências únicas de cada membro da equipe, 

promovendo uma cultura de inclusão e respeito à diversidade. Isso cria um 

ambiente onde os membros da equipe se sentem valorizados e motivados, 

aumentando a satisfação, o engajamento e, consequentemente, a colaboração 

e o trabalho em equipe (Heifetz, Grashow & Linsky, 2009). 

Líderes adaptativos estão constantemente avaliando as necessidades 

da equipe e ajustando suas estratégias de liderança. Em momentos de 

mudança ou incerteza, eles podem adotar uma abordagem mais transparente e 

comunicativa para manter os membros informados e engajados. Em períodos 

de estabilidade, podem promover um ambiente de autonomia e criatividade, 

incentivando soluções inovadoras. 
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O trabalho em equipe é cada vez mais valorizado, sendo o principal 

meio para realizar o trabalho no mundo. As organizações utilizam as equipes 

como estratégia de gestão para aumentar a produtividade, diminuir custos, 

potencializar o aprendizado e obter soluções mais criativas (Costa, 2012). Uma 

equipe de trabalho é um conjunto de pessoas com atitudes e valores 

semelhantes que interagem, desempenhando diferentes papéis alinhados com 

a cultura organizacional para atingir objetivos comuns (Costa, 2012). 

 

3.3.2. Liderança Adaptativa e Fortalecimento da Cultura 
Organizacional 

A liderança adaptativa contribui para o fortalecimento da cultura 

organizacional ao cultivar valores como resiliência, aprendizado contínuo e 

agilidade. Ao modelar esses comportamentos, líderes inspiram os membros da 

equipe a buscar os mais altos padrões de desempenho e excelência. Isso cria 

uma cultura de alto desempenho onde os funcionários se sentem motivados a 

buscar melhoria e inovação (Fausett et al., 2023). A resiliência permite que a 

organização se recupere rapidamente de contratempos, aprenda com suas 

experiências e continue avançando. 

A cultura organizacional desempenha um papel fundamental no 

desenvolvimento da resiliência. Uma cultura que promove a adaptabilidade, a 

aprendizagem e o suporte mútuo entre os colaboradores pode aumentar 

significativamente a capacidade de uma organização de navegar por crises 

(Leite et al., 2023). 

 

3.3.3. O Papel da Inovação em Tempos de Crise 
A inovação organizacional é um procedimento pró-ativo no qual a 

empresa pode elaborar um novo conhecimento para a resolução dos 

problemas que vai identificando. Em um mercado cada vez mais competitivo e 

em constante mudança, a inovação é crucial para a sustentabilidade 

econômica e a competitividade (Martins, 2018). 

A inovação deve ser entendida não apenas pela dimensão tradicional da 

"tecnologia dura", mas também como "tecnologia suave" – mudanças na 
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gestão e na organização – e nos valores intangíveis do conhecimento e da 

criatividade (Carvalho et al., 2011). O Manual de Oslo (OCDE, 2005) 

caracteriza a inovação em quatro tipos: 

• Inovação de Produto: Introdução de um bem ou serviço novo ou 

significativamente melhorado. 

• Inovação de Processos: Objetiva reduzir custos de produção ou 

distribuição, melhorar a qualidade ou produzir/distribuir produtos 

novos/melhorados. 

• Inovação de Marketing: Foco nas necessidades dos consumidores para 

entrar em novos mercados ou posicionar o produto. 

• Inovação Organizacional: Implementação de um novo método 

organizacional nas práticas de negócios, organização do local de trabalho ou 

relações externas. 

Em tempos de crise, as organizações devem ser inovadoras, pois 

negócios inovadores tendem a ajustar-se mais facilmente (Kuckertz et al., 

2020). A pandemia de COVID-19, por exemplo, acelerou a transformação 

digital das empresas, tornando o uso da tecnologia essencial para a 

sobrevivência (Jornal de Negócios, 2021). O confinamento foi, inclusive, 

favorável à inovação (37,8% dos inquiridos concordam) e serviu para testar a 

capacidade de inovação das organizações (89% concordam). 

 

3.4. O Contexto da Pandemia COVID-19: Desafios e Respostas 
Adaptativas 

3.4.1. Impacto da COVID-19 nas Organizações e Liderança 
A pandemia de COVID-19, iniciada em dezembro de 2019 na China 

(Wahed et al., 2020), obrigou as pessoas a mudarem a forma como vivem, 

trabalham e socializam, alterando radicalmente a dinâmica das instituições. As 

organizações tiveram que se adaptar à nova realidade sob pressão, através da 

inovação, preocupadas com sua continuidade no mercado (Costa, 2012). 

Medidas como o teletrabalho obrigatório e o distanciamento social, 

implementadas para conter o vírus, levaram a um avanço muito elevado das 

Tecnologias da Informação e Comunicação (TIC) e, consequentemente, à 
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criação de novos empregos executados à distância (Ozimek, 2020). As 

empresas encararam esse cenário como uma oportunidade para o 

crescimento, inovando em formas de trabalho para atrair clientes e aumentar a 

competitividade em períodos críticos. A produtividade em Portugal aumentou 

no teletrabalho devido à flexibilidade nos horários, maior autonomia, ambiente 

mais confortável, maior capacidade de concentração e menos tempo perdido 

em deslocações (Robert Walters, 2020). 

Contudo, a mudança não foi isenta de desafios. Problemas tecnológicos 

foram um obstáculo inicial, e o trabalho à distância não é perfeito, com certas 

atividades (negociações, decisões críticas, brainstorming) sendo mais eficazes 

presencialmente. 

A liderança ganhou ainda mais importância para a sobrevivência das 

organizações após a pandemia, visto que colaboradores e clientes se 

encontraram em um cenário desconhecido. A complexidade e as incertezas 

aumentaram dentro das empresas e em suas lideranças (Dunn, 2020). A 

pandemia testou a liderança, mostrando que um bom líder em crise é 

fundamental para ajudar a empresa a responder a eventos inesperados (Gurr & 

Drysdale, 2020). Nesse período, surgiram líderes com postura inclusiva, 

empatia, comunicação assertiva e mente aberta, e outros com uma postura de 

servidor que valoriza as opiniões, elogia, encoraja e apoia o crescimento (Rego 

& Cunha, 2016). 

 

3.4.2. Impacto da COVID-19 nas Equipes e no Bem-Estar 
O trabalho à distância imposto pela pandemia gerou uma grande 

experiência social, mas também um impacto significativo nas estruturas de 

gestão de pessoas. O departamento de Recursos Humanos teve de fazer um 

esforço para apoiar os trabalhadores, líderes e manter as organizações 

conectadas e produtivas. Apesar do distanciamento, houve um esforço para 

manter a proximidade através de comunicação regular, e os trabalhadores 

desenvolveram maior tolerância, proximidade e preocupação com o bem-estar 

dos colegas, humanizando as relações pessoais no ambiente empresarial. 
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No entanto, as medidas de isolamento e distanciamento social 

provocaram inúmeras alterações na vida e rotina das pessoas, levando a crises 

na saúde pública e na economia (Estrada & Koutronas, 2020). O 

distanciamento social pode levar à solidão devido à ausência de interação com 

colegas, e a ausência de supervisão pode causar desorganização ou falta de 

foco (Larson et al., 2020). A insegurança no emprego, a diminuição da 

motivação e os problemas de saúde foram preocupações significativas para os 

trabalhadores. 

O acompanhamento da saúde mental das equipes foi substancial. 

Muitos membros sentiram ansiedade e estresse provocados pela pandemia. Os 

sentimentos que desequilibraram o estado de bem-estar psicológico incluíram: 

confinamento, tédio, angústia, confusão, insegurança, frustração, raiva, 

incerteza, preocupações com falta de alimentos, solidão, medo da perda de 

emprego/renda e preocupações com endividamento (Brooks et al., 2020). 

As empresas se preocuparam em fornecer as condições mínimas para 

os trabalhadores executarem suas tarefas à distância. Em uma pesquisa, 51% 

dos respondentes indicaram que as empresas estiveram disponíveis para 

acompanhar e apoiar a saúde mental dos trabalhadores, através de consultas 

de psicologia, programas de apoio, reuniões online, sessões de mindfulness, 

diálogo e passatempos. 

 

4. Discussão 
A discussão dos resultados obtidos, tanto pela revisão sistemática 

quanto pelos achados empíricos de um dos estudos, corrobora a tese de que a 

liderança adaptativa é a abordagem mais eficaz para tempos de incerteza e 

crise. Ao analisar as três questões de pesquisa propostas inicialmente, é 

possível traçar um panorama claro das respostas organizacionais e individuais 

frente aos desafios impostos, como a pandemia de COVID-19. 

A primeira questão, "O aparecimento da pandemia conduziu à 

capacidade de adaptação das organizações face à incerteza?", encontra uma 

resposta afirmativa e robusta. Os resultados da pesquisa empírica (Tabela 4.3) 

indicam que a capacidade de adaptação tanto das organizações quanto de 
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seus membros foi geralmente positiva. Uma parcela significativa de 

respondentes (43,3%) concordou que os membros da equipe tiveram 

capacidade de enfrentar eficazmente os desafios, e 43,6% concordaram que a 

organização é flexível. Essa flexibilidade organizacional se traduz na 

valorização de trabalhadores flexíveis e na capacidade de captar talentos por 

parte de líderes que incentivam o desenvolvimento pessoal e o cumprimento 

das necessidades individuais, aumentando a produtividade. Setores como a 

saúde, embora altamente impactados, demonstraram uma notável capacidade 

de adaptação. A maioria dos inquiridos (93,5%) considerou que as medidas de 

prevenção adotadas nos locais de trabalho foram suficientes, incluindo 

teletrabalho, uso de máscaras e álcool gel, e separação de espaços. Contudo, 

foram notadas lacunas, como a falta de apoio psicológico e problemas na 

gestão de recursos humanos. A dificuldade em adaptar-se à nova realidade foi 

relatada por 75,9% dos inquiridos, mas a maioria (70%) que trabalhou 

remotamente não teve dificuldades em regressar ao escritório, destacando a 

percepção de que o teletrabalho é mais produtivo e menos estressante (Robert 

Walters, 2020; Pyoria, 2011). 

Em relação à segunda questão, "O aparecimento da pandemia permitiu 

desenvolver novas formas de inovação dentro das empresas?", a resposta 

também é categoricamente positiva. A inovação empresarial mostrou-se 

inegavelmente ligada ao desempenho e à sobrevivência em tempos de crise. O 

teletrabalho, as teleconsultas, o aprimoramento de plataformas digitais para 

clientes, a criação de estruturas de resposta rápida à pandemia, a formação e o 

acompanhamento de equipes à distância e as entregas ao domicílio foram 

algumas das formas de inovação adotadas. Cerca de 82,3% dos inquiridos 

afirmaram que suas organizações conseguiram inovar para garantir a 

sobrevivência. A pandemia foi avaliada como tendo um impacto positivo na 

inovação (87,9%) e melhorou o negócio (70,4%) para a maioria dos 

respondentes. A inovação organizacional obteve o melhor resultado médio 

(Tabela 4.21). Isso se alinha com a perspectiva de Peláez et al. (2021) de que a 

pandemia impulsionou o teletrabalho, a inovação de produtos/serviços e a 

organização digital. Os incentivos à criatividade dos colaboradores incluíram 
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monetários, formação, prêmios, progressão na carreira, autonomia e um 

"banco de ideias". As ideias criativas e inovadoras surgiram de diversas fontes, 

incluindo os próprios trabalhadores, a direção e a administração, indicando a 

presença de estilos de liderança democráticos (Natsume, 2016) e autoritários 

(Corrêa, 2011). 

Finalmente, para a terceira questão, "Desenvolveram-se emoções e 

sensibilidades negativas pelos colaboradores em função da situação 

pandémica decorrente da COVID-19?", os resultados revelam que, de fato, 

houve o desenvolvimento de emoções negativas, mas as organizações 

buscaram mitigar seus efeitos. A ansiedade foi a principal sensação sentida no 

início da pandemia, com 41,7% dos inquiridos a selecionando como a emoção 

predominante (Tabela 4.8). Medo, solidão e angústia também foram 

experimentados, com intensidades variadas. Isso corrobora os achados de 

Estrada e Koutronas (2020) e Brooks et al. (2020) sobre o impacto psicológico 

do isolamento social. No entanto, 51% dos respondentes indicaram que suas 

empresas estiveram disponíveis para acompanhar e apoiar a saúde mental dos 

trabalhadores, utilizando estratégias como consultas de psicologia, programas 

de apoio e reuniões online. Essa postura adaptativa das organizações para o 

bem-estar dos colaboradores foi crucial para manter o engajamento e a 

produtividade. 

Em suma, a liderança adaptativa demonstrou ser fundamental para 

capacitar as organizações a resistir, adaptar-se e inovar diante da incerteza, ao 

mesmo tempo em que reconhece e tenta mitigar os impactos humanos das 

crises. 

 

5. Considerações Finais 
A emergência de um mundo em constante transformação, marcado por 

crises e incertezas sem precedentes, eleva a liderança adaptativa a um 

patamar de competência estratégica para a sobrevivência e o sucesso 

organizacional. Este estudo de revisão bibliográfica, embasado em uma análise 

crítica e sistemática, demonstra que a capacidade de uma organização e de 

seus líderes em se ajustar, inovar e responder com agilidade a cenários 

 
 

 
 Revista Eletrônica Gestão e Recursos Humanos, Volume I. Número 4. Ano 3 – 2024 – ISSN:  2764-6327 

73 
 



 
 

 

imprevistos é o que diferencia as entidades resilientes daquelas que 

sucumbem à adversidade. 

A liderança adaptativa, que transcende a mera gestão de crises, 

impõe-se como uma filosofia organizacional. Ela exige flexibilidade e fluidez 

para moldar ativamente o futuro, fomentando a experimentação e o 

aprendizado contínuo (Seibel et al., 2023; Naseer, Chughtai & Syed, 2023). A 

diferenciação em relação à liderança tradicional é clara: enquanto esta busca 

manter o status quo com soluções conhecidas, a liderança adaptativa é 

orientada para o futuro, valorizando a resiliência, a inovação e a capacidade de 

ajustar estratégias conforme as demandas do ambiente (Ayodeji-Ogundiran, 

Burrell & Lewis, 2021). 

Os fatores organizacionais desempenham um papel crucial nesse 

processo. Uma cultura organizacional flexível e receptiva à inovação, aliada a 

uma liderança de apoio e a uma comunicação transparente, facilita a transição 

para práticas adaptativas (London, 2023; Nebiyu & Kassahun, 2021). Em 

contraste, a resistência à mudança e a carência de recursos podem ser 

obstáculos significativos (Mckimm et al., 2023; Mukaram et al., 2021). As 

características dos líderes adaptativos – como flexibilidade, empatia, 

comunicação transparente, inovação, adaptabilidade, colaboração, visão de 

longo prazo e resiliência (Fausett et al., 2023; Garver et al., 2020; Thommes et 

al., 2024) – são fundamentais para orquestrar equipes de alta performance e 

fortalecer a cultura organizacional. 

A pandemia de COVID-19 serviu como um laboratório global de 

adaptação e inovação. Forçou as organizações a se reinventarem, 

impulsionando o teletrabalho e a transformação digital (Ozimek, 2020; Peláez 

et al., 2021). A capacidade de inovar em produtos, processos, marketing e na 

própria estrutura organizacional foi essencial para a sobrevivência e para a 

conquista de vantagens competitivas (OCDE, 2005; Kuckertz et al., 2020). No 

entanto, a adaptação também trouxe desafios significativos no âmbito humano, 

como o aumento da ansiedade e do medo entre os colaboradores (Brooks et 

al., 2020). A resposta das organizações, ao oferecer suporte à saúde mental e 

criar ambientes de trabalho mais flexíveis, demonstrou um reconhecimento 
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crescente da interdependência entre o bem-estar dos funcionários e a 

resiliência organizacional. 

A resiliência organizacional é a capacidade de uma organização 

absorver o impacto de choques e adversidades, adaptando-se e evoluindo 

positivamente (Moura & Tomei, 2021). Ela transcende a soma das resiliências 

individuais, integrando estratégias, estruturas e culturas que promovem a 

adaptabilidade e a continuidade dos negócios. O compromisso com o 

aprendizado contínuo, a inovação e a adaptabilidade é essencial para a 

construção de organizações verdadeiramente resilientes, capazes de prosperar 

diante de adversidades e transformar desafios em oportunidades de 

crescimento e desenvolvimento. 

Os resultados deste estudo fornecem insights valiosos para líderes, 

pesquisadores e profissionais interessados em promover a eficácia da 

liderança adaptativa e usá-la para obter resultados significativos nas 

organizações e na sociedade em geral. 
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A INFLUÊNCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL NA EXPERIÊNCIA DO 

FUNCIONÁRIO (EMPLOYEE EXPERIENCE)7         
 

Lívia Carrér Borges Dias Rodrigues 8 

Mônica Santos Amaral  9 
RESUMO 

A cultura organizacional é um dos elementos mais determinantes na 

forma como os colaboradores percebem e vivenciam o ambiente de trabalho, 

moldando diretamente a sua experiência (Employee Experience). Este artigo 

de revisão explora a influência multifacetada da cultura organizacional, do 

clima, do salário emocional e de outras práticas corporativas na satisfação, 

bem-estar, motivação e felicidade dos funcionários. Com base em revisões de 

literatura e estudos empíricos que abordam a satisfação laboral e a felicidade 

no contexto organizacional, verifica-se que uma cultura organizacional bem 

definida e alinhada a valores de desenvolvimento e reconhecimento promove 
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um ambiente de trabalho saudável, impactando positivamente a experiência do 

funcionário. O salário emocional, que engloba recompensas não monetárias 

como desenvolvimento profissional, reconhecimento e equilíbrio vida-trabalho, 

surge como um fator crucial que melhora significativamente a satisfação e o 

compromisso. A psicologia positiva, ao focar nas qualidades e virtudes dos 

colaboradores, contribui para a felicidade e o bem-estar, embora seu conceito 

ainda seja pouco conhecido por alguns. As condições laborais, as relações 

interpessoais e a qualidade da liderança são aspectos centrais da cultura que 

influenciam diretamente a percepção do ambiente de trabalho e a reciprocidade 

nas interações, conforme a Teoria das Trocas Sociais. A negligência cultural, a 

resistência à mudança e a falta de alinhamento entre as expectativas do 

funcionário e as práticas organizacionais podem levar à insatisfação e à 

infelicidade. Em suma, a cultura organizacional não é apenas um conjunto de 

normas, mas um sistema de significados compartilhados que, ao ser 

proativamente cultivado, se torna um pilar essencial para uma experiência 

positiva do funcionário, impulsionando a produtividade, a retenção de talentos e 

o sucesso organizacional. 

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Experiência do Funcionário. 

Salário Emocional. Satisfação Laboral. Bem-Estar. Felicidade no Trabalho. 

Clima Organizacional. 

 

1. Introdução 
Em um cenário corporativo cada vez mais dinâmico e focado no capital 

humano, a forma como os colaboradores percebem e vivenciam seu ambiente 

de trabalho — a chamada Employee Experience — tornou-se um fator 

estratégico para a sustentabilidade e o sucesso das organizações. Essa 

experiência é profundamente moldada pela cultura organizacional, um 

construto complexo que engloba os valores, crenças, normas e práticas 

compartilhadas que distinguem uma empresa das demais. A cultura 

organizacional não é estática; ela evolui com o tempo, é influenciada pelos 

valores pessoais dos proprietários e pelos acontecimentos, como a 

transformação digital, que exige agilidade e flexibilidade. 
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A relevância da cultura na experiência do funcionário é inegável, pois ela 

afeta diretamente a satisfação, o bem-estar, a motivação e a felicidade dos 

colaboradores. Um ambiente de trabalho saudável e acolhedor, fundamentado 

em uma cultura positiva, não apenas melhora o desempenho individual e 

coletivo, mas também reforça o sentido de pertença e o compromisso com a 

organização. A negligência ou uma cultura desfavorável, por outro lado, pode 

gerar insatisfação, desmotivação e impactar negativamente o bem-estar 

emocional e psicológico dos colaboradores. 

Neste contexto, o presente artigo de revisão tem como objetivo principal 

analisar a influência da cultura organizacional na experiência do funcionário, 

explorando como os diversos componentes da cultura — incluindo o clima 

organizacional, o salário emocional, a liderança, as relações interpessoais e as 

políticas organizacionais — impactam a satisfação, o bem-estar e a felicidade 

no trabalho. Busca-se, ainda, compreender a percepção dos colaboradores 

sobre esses elementos e identificar os desafios e oportunidades para a 

construção de culturas organizacionais que promovam uma experiência 

positiva e enriquecedora para todos. 

A estrutura deste artigo segue as normas acadêmicas, iniciando com 

esta introdução, seguida pela metodologia de revisão, desenvolvimento 

organizado em tópicos e subtópicos, discussão dos resultados, considerações 

finais e referências bibliográficas. Serão utilizadas citações diretas e indiretas 

dos materiais fornecidos para fundamentar a análise, garantindo a coesão, 

coerência e progressão lógica entre as seções. 

 

2. Metodologia de Revisão 
Para a elaboração deste artigo de revisão, foram consultados e 

analisados criticamente as investigações de Gallo Bernal (2024), Alves (et al., 

2024) e Santos (2025). A metodologia adotada consistiu na extração, síntese e 

integração das informações relevantes presentes nesses materiais, com o 

objetivo de construir uma compreensão abrangente sobre a influência da 

cultura organizacional na experiência do funcionário. 
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A presente revisão integra os achados dessas três investigações, 

utilizando linguagem formal, técnica e objetiva, e o formato de citação 

autor-ano, para analisar a influência da cultura organizacional na experiência 

do funcionário, focando nos conceitos, benefícios, desafios e percepções dos 

colaboradores. 

 

3. Desenvolvimento 
3.1. Conceitos Fundamentais da Experiência do Funcionário 
A compreensão da influência da cultura organizacional na experiência do 

funcionário (Employee Experience) requer a definição de conceitos chave que 

a compõem e a moldam: cultura organizacional, clima organizacional, felicidade 

no trabalho, bem-estar e satisfação laboral, e salário emocional. 

 

3.1.1. Cultura Organizacional 
A cultura organizacional é um dos elementos mais determinantes na 

forma como os colaboradores percebem e vivenciam o ambiente de trabalho. É 

definida como o conjunto de hábitos e crenças, estabelecidos por normas, 

valores, atitudes e expectativas, compartilhadas por todos os membros da 

organização. Constitui um sistema de significados compartilhados que 

distingue uma organização das demais, influenciando o comportamento dos 

colaboradores e as decisões do grupo. Essencialmente, é a forma como 

diferentes grupos de pessoas dão significados, aprendem e compreendem o 

comportamento humano nas organizações, sendo que os valores pessoais 

influenciam a maneira de agir e pensar. A cultura tem grande peso nos 

comportamentos organizacionais e não é facilmente alterada, pois está 

enraizada nas práticas das organizações. 

A cultura organizacional pode ser associada ao ambiente de trabalho, 

incluindo as relações sociais entre os membros da empresa em termos de 

confiança e sentimento de valorização. Entre seus aspectos mais favoráveis, a 

cultura difere uma organização de outras e favorece o comprometimento com 

algo maior além dos interesses individuais. No entanto, entre os aspectos 

menos favoráveis, estão as barreiras à diversidade. A cultura não é estática, 
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podendo ser transformada por diferentes acontecimentos ao longo do tempo. 

Uma gestão eficaz requer que suas múltiplas dimensões sejam aproveitadas. 

 

3.1.2. Tipos de Cultura Organizacional 
Diversos autores propõem tipologias de cultura organizacional. Alves et 

al. (2024) descrevem quatro tipos: 

• Cultura do Poder: Centralizada, com altos executivos tomando todas as 

decisões e subordinados cumprindo ordens. Foca em resultados, gerando 

competitividade. Comum em empresas menores, pode dificultar o crescimento 

e desenvolvimento dos funcionários. 

• Cultura de Papéis: Focada em colaboradores com tarefas 

padronizadas e pouca autonomia. Pouco flexível, prioriza regras para evitar 

acidentes e erros, mas limita inovações e o crescimento pessoal do funcionário. 

• Cultura de Tarefas: Foca no resultado da empresa, mas com liberdade 

e mentalidade para solucionar problemas. Valoriza a criatividade e autonomia 

dos colaboradores, que são preparados para lidar com problemas. Uma 

desvantagem é a possível falta de verificação da excelência do trabalho. 

• Cultura de Pessoas: Totalmente focada nos colaboradores e em sua 

valorização. Suas opiniões são ouvidas e respeitadas, equipes se integram, e 

há planos de carreira e possibilidades de crescimento profissional. Tende a 

aproximar o colaborador com respeito e qualidade de vida, desenvolvendo 

líderes internos. 

Santos (2025) também menciona outras tipologias, como o Modelo dos 

Valores Contrastantes de Cameron & Quinn (cultura de clã, inovação, 

hierárquica e de mercado), as culturas de Handy (papel, tarefa, clube, 

existencial) e o Modelo Competing Values de Denison e Spreitzer (cultura de 

grupo, desenvolvimento, hierárquica e racional). Embora com diferentes 

nomes, essas tipologias reforçam a ideia de que a cultura possui um caráter 

transversal e multifacetado, influenciando a flexibilidade, o controle, a 

orientação interna e externa, e valores como pertença, confiança, eficiência e 

produtividade. 
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3.1.3. Clima Organizacional 
O clima organizacional refere-se ao ambiente psicológico que existe em 

cada organização, refletindo o grau de satisfação do pessoal com o ambiente 

interno da empresa. É o ambiente onde as pessoas realizam seu trabalho 

diariamente, influenciado por relações internas e externas. Embora por vezes 

usado como sinônimo, o clima é um conceito independente, porém 

complementar à cultura. O clima organizacional é considerado um reflexo da 

cultura, sendo a parte mais visível dos efeitos que advêm dela. Ele demonstra 

a atmosfera psicológica e a satisfação de cada indivíduo. Enquanto a cultura 

estuda dimensões enraizadas, o clima aborda dimensões mais superficiais e é 

mais temporário, alterando com o tempo. 

 

3.1.4. Felicidade no Trabalho, Bem-Estar e Satisfação Laboral 
A felicidade no trabalho é um conceito amplo e complexo, difícil de 

definir de forma consensual. No entanto, é um sentimento comum e um dos 

mais procurados, tanto na vida pessoal quanto profissional. Organizações que 

se preocupam com a felicidade dos colaboradores promovem relações mais 

agradáveis, otimismo e bom humor, o que pode contagiar e influenciar 

positivamente os colegas. Fisher (2010) propõe três níveis para medir a 

felicidade organizacional: satisfação no trabalho, envolvimento com o trabalho 

e compromisso organizacional. 

As perspectivas clássicas da felicidade dividem-se em: 

• Hedônica: Relacionada à parte afetiva, aos resultados emocionais de 

atividades positivas e negativas, e à maximização do prazer versus desprazer. 

Foca no bem-estar emocional e afetivo. 

• Eudaimônica: Direcionada ao bem-estar psicológico, focada na 

autorrealização pessoal, crescimento, autonomia e busca por significado e 

propósito de vida. Não todos os objetivos alcançados resultam em bem-estar. 

A psicologia positiva, introduzida por Seligman em 1998, investiga as 

características, qualidades e aspectos saudáveis que contribuem para a 

felicidade. O modelo PERMA (Emoções Positivas, Engajamento, 

Relacionamentos, Significado, Realização) é central para o bem-estar pessoal 
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e a felicidade. Esta vertente foca em soluções e recursos, visando o 

florescimento e funcionamento ótimo dos indivíduos, grupos e instituições. 

O bem-estar é um fenômeno multidimensional que engloba aspectos 

hedônicos e eudaimônicos, incluindo saúde física, mental e emocional. É um 

importante preditor de resultados organizacionais positivos, pois iniciativas 

nessa área melhoram a percepção dos colaboradores e impulsionam o 

desempenho. O bem-estar psicológico no trabalho inclui dimensões como 

relações interpessoais, prosperidade, competência, reconhecimento e desejo 

de envolvimento. 

A satisfação no trabalho é um conceito subjetivo, pois cada pessoa tem 

suas próprias necessidades e expectativas. É o resultado da apreciação que 

um colaborador faz de como realiza suas funções, refletindo o nível de 

realização e contentamento. É um estado emocional positivo ou prazeroso que 

resulta da avaliação das experiências no trabalho. Está interligada à motivação 

e ao equilíbrio entre o que o profissional recebe e o que espera. A satisfação 

positiva contribui para o bem-estar e qualidade de vida dos colaboradores, 

reduzindo doenças. Há uma relação direta e positiva entre satisfação no 

trabalho e felicidade. 

 

3.1.5. Salário Emocional 
O salário emocional refere-se ao conjunto de recompensas não 

monetárias ou benefícios intangíveis que os funcionários recebem no trabalho. 

Ele é um elemento chave que influencia significativamente o bem-estar dos 

colaboradores, satisfazendo necessidades emocionais, pessoais e laborais. As 

dimensões mais valorizadas do salário emocional incluem desenvolvimento 

profissional, reconhecimento laboral, retenção de talentos, bem-estar 

emocional e psicológico, equilíbrio entre vida laboral e pessoal, relações 

interpessoais, ambiente laboral e condições de trabalho. Estudos mostram que 

os funcionários valorizam mais o salário emocional do que o salário econômico, 

dada a sua influência profunda na motivação, compromisso, bem-estar e 

satisfação laboral. 
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3.2. A Cultura Organizacional e a Experiência do Funcionário 
A cultura organizacional permeia todas as interações e percepções dos 

colaboradores, moldando sua experiência de forma abrangente. Uma cultura 

organizacional positiva e alinhada às expectativas dos funcionários é 

fundamental para promover uma experiência enriquecedora. 

 

3.2.1. Impacto da Cultura no Bem-Estar e Satisfação Laboral 
A cultura organizacional tem um impacto direto e significativo na 

satisfação laboral e no bem-estar integral dos funcionários. Empresas que 

implementam estratégias baseadas no salário emocional, por exemplo, 

demonstram um impacto significativo na satisfação, pois os colaboradores 

sentem que seu trabalho é reconhecido e valorizado. Isso cria uma base de 

confiança e lealdade, essencial para a competitividade. 

O desenvolvimento profissional é uma dimensão altamente valorizada do 

salário emocional. Oportunidades de crescimento, capacitação, formação e 

promoção interna são percebidas como elementos diferenciadores, que 

resultam em maiores níveis de motivação, compromisso e lealdade. A falta de 

um plano de carreira, especialmente para funcionários com maior antiguidade, 

afeta negativamente a produtividade e a satisfação. 

O reconhecimento laboral, tanto formal quanto informal, atua como um 

fator motivacional crucial que impulsiona a satisfação e o compromisso. Ele 

contribui para a retenção e atração de talentos, e para manter altos os níveis 

de satisfação e motivação. Em culturas orientadas a valorizar resultados, 

conquistas e esforços, os níveis de compromisso organizacional e 

produtividade são mais altos. 

O equilíbrio entre a vida pessoal e laboral é outro pilar do bem-estar. 

Políticas de conciliação, como horários flexíveis e teletrabalho, permitem aos 

colaboradores gerenciar responsabilidades pessoais sem comprometer o 

desempenho, reduzindo o estresse e aumentando a disposição para assumir 

desafios organizacionais. 

As condições laborais, tanto físicas quanto psicológicas, são 

determinantes na percepção do salário emocional e influenciam diretamente a 
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satisfação. Ambientes de trabalho confortáveis, com infraestrutura adequada, 

iluminação, ventilação, e uma cultura organizacional de colaboração e 

comunicação efetiva, são elementos cruciais para o bem-estar e a 

produtividade. As relações interpessoais saudáveis e respeitosas promovem 

um ambiente de trabalho positivo, impactando a satisfação e a retenção de 

talentos. 

 

3.2.2. A Cultura e o Clima Organizacional na Experiência do 
Funcionário 

A relação entre cultura e clima organizacional é de interdependência e 

complementaridade. Enquanto a cultura representa os valores e crenças mais 

enraizados, o clima é a sua expressão mais visível, refletindo o ambiente e as 

relações interpessoais diárias. Um clima positivo, caracterizado por respeito, 

reconhecimento e equilíbrio, é crucial para a satisfação e o desempenho. 

A percepção do clima é influenciada pela satisfação dos funcionários. 

Um bom clima organizacional, onde os funcionários se sentem à vontade para 

expressar ideias e opiniões, pode ser resultado de uma cultura bem 

implementada. No entanto, a ausência de um bom clima pode indicar 

problemas na cultura. 

A Teoria das Trocas Sociais também elucida a dinâmica entre cultura e 

experiência. Ela sugere que a interação social contém benefícios e custos, e o 

comportamento é impulsionado pela expectativa de benefícios tangíveis ou 

intangíveis. No contexto organizacional, a percepção de que a organização 

cumpre suas obrigações leva os funcionários a retribuir com maior dedicação e 

produtividade. Relações de reciprocidade, onde há apoio mútuo entre colegas 

e supervisores, são fundamentais para o desempenho e bem-estar 

organizacional. 

 

3.2.3. Liderança, Comunicação e Normas: Pilares da Experiência 
A liderança desempenha um papel fundamental na formação da 

experiência do funcionário. Líderes que são motivadores, empáticos, pacientes, 

autocríticos e respeitosos, e que orientam e reconhecem as qualidades 
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individuais e coletivas da equipe, contribuem para um ambiente de trabalho 

positivo e produtivo. A forma como os líderes gerem suas equipes pode 

influenciar o clima e, consequentemente, a felicidade dos colaboradores. 

Culturas rígidas e sem flexibilidade, onde não há espaço para o crescimento 

profissional, são vistas como prejudiciais à felicidade. 

A comunicação é uma ferramenta fundamental para esclarecer tarefas, 

procedimentos e normas, contribuindo para um ambiente de trabalho saudável 

e produtivo. Uma comunicação eficaz, tanto de líderes para liderados quanto 

entre colegas, é essencial para manter a motivação e o comprometimento. 

As normas internas da empresa estabelecem as regras e procedimentos 

que os colaboradores devem seguir, informando-os sobre como a organização 

atua e como se espera que seus funcionários ajam. Embora estabeleçam 

limites, também servem para integrar o funcionário à identidade da 

organização, influenciando sua percepção do ambiente de trabalho. 

 

3.2.4. Iniciativas Organizacionais e a Experiência do Funcionário 
As iniciativas que as organizações promovem fora das atividades 

laborais, como voluntariado, webinars de bem-estar e programas de 

desenvolvimento pessoal, têm um impacto significativo na cultura 

organizacional e na felicidade profissional. Tais atividades fomentam as 

relações interpessoais, aproximam os colegas de diferentes departamentos e 

níveis hierárquicos, e podem até mesmo promover um bom ambiente de 

trabalho. 

Essas iniciativas também podem reforçar os valores e crenças da 

organização, fazendo com que os colaboradores se sintam mais engajados em 

causas nobres e se identifiquem com a empresa. Do ponto de vista da 

felicidade, essas atividades podem servir como um "escape" do estresse diário, 

liberando a mente e contribuindo para o bem-estar mental. A felicidade 

eudaimônica pode ser alcançada se essas iniciativas tiverem um retorno nas 

tarefas diárias dos colaboradores, promovendo o crescimento e a motivação. 

No entanto, o impacto dessas iniciativas na felicidade também depende 

da motivação e do interesse individual dos funcionários em participar e 
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aproveitar os recursos oferecidos pela empresa. A não participação não é 

responsabilidade da empresa, mas um desafio a ser abordado para maximizar 

o impacto cultural. 

 

3.3. A Cultura Organizacional e a Felicidade dos Colaboradores: 
Percepções Empíricas 

O estudo qualitativo de Santos (2025), realizado com colaboradores de 

uma empresa de consultoria e auditoria, forneceu percepções empíricas 

valiosas sobre a influência da cultura organizacional na felicidade. 

• Definição de Cultura e Clima: Os entrevistados concordaram que a 

cultura organizacional engloba as metodologias, práticas, procedimentos e 

estratégia da empresa, sempre relacionada aos colaboradores. O clima, por 

sua vez, foi descrito como o ambiente e as relações interpessoais na empresa. 

Houve consenso de que cultura e clima estão interligados, com a cultura 

influenciando o clima, e vice-versa. 

• Reciprocidade nas Interações: A reciprocidade nas interações entre 

departamentos foi unânime e vista como comum e positiva, promovendo um 

ambiente de trabalho mais inclusivo e melhorando o clima organizacional, em 

linha com a Teoria das Trocas Sociais. 

• Psicologia Positiva: A maioria dos entrevistados não conhecia o 

conceito de psicologia positiva previamente. Contudo, após uma breve 

explicação, a maioria reconheceu que a organização pratica seus princípios, 

principalmente na passagem de feedback, com foco nas qualidades e virtudes. 

Acredita-se que o foco nos aspectos positivos do funcionário motiva e leva à 

satisfação e felicidade. 

• Satisfação, Bem-Estar e Felicidade: A satisfação foi associada à 

realização de objetivos, ao bom ambiente, às recompensas (monetárias e não 

monetárias) e ao sentimento de utilidade. O bem-estar foi relacionado a 

aspectos físicos e mentais/emocionais, bem como ao equilíbrio entre vida 

profissional e pessoal. A felicidade foi associada a sentimentos de realização, 

gostar das funções, recompensas e ao ambiente de trabalho. Houve consenso 

de que bem-estar e felicidade estão intrinsecamente ligados. A relação entre 
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satisfação e felicidade se dividiu: alguns acreditam que a satisfação leva 

diretamente à felicidade, enquanto outros consideram que a felicidade é mais 

abrangente, exigindo múltiplos fatores além da satisfação isolada. 

• Impacto da Cultura na Felicidade: A maioria dos entrevistados 

concordou que a cultura organizacional impacta positiva e significativamente a 

felicidade dos colaboradores. Uma cultura clara, baseada em valores e metas 

bem definidos, motiva os colaboradores a alcançarem seus objetivos, gerando 

satisfação e um ambiente coeso. Entretanto, culturas rígidas, sem flexibilidade 

ou oportunidades de crescimento, são vistas como prejudiciais à felicidade. Um 

entrevistado notou que a cultura pode influenciar negativamente se houver 

sentimentos de injustiça. A relevância da cultura é amplificada pelo fato de que 

os colaboradores passam a maior parte do seu tempo no trabalho. 

 

4. Discussão 
A presente revisão revela uma forte convergência na compreensão da 

cultura organizacional como um fator central e determinante na experiência do 

funcionário. Longe de ser um conceito meramente abstrato, a cultura atua 

como um sistema de valores, crenças e práticas que molda diretamente o 

ambiente de trabalho, as relações interpessoais e, consequentemente, o 

bem-estar, a satisfação e a felicidade dos colaboradores. 

A "experiência do funcionário", embora não explicitamente definida nos 

textos como um termo técnico, é claramente delineada pelos construtos de 

bem-estar laboral, satisfação e felicidade, que são consistentemente 

influenciados pela cultura. O estudo de Gallo Bernal (2024) posiciona o salário 

emocional como um pilar fundamental dessa experiência. As dimensões do 

salário emocional — como desenvolvimento profissional, reconhecimento, 

equilíbrio vida-trabalho e condições laborais — são justamente os elementos 

que os funcionários mais valorizam e que impactam diretamente sua percepção 

de bem-estar e satisfação. Isso corrobora a Teoria do Intercâmbio Social de 

Blau (1964, apud Alburqueque, 2024), que sugere uma reciprocidade entre as 

compensações emocionais recebidas e a dedicação do funcionário. 
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Os estudos de Alves et al. (2024) e Santos (2025) aprofundam a relação 

da cultura com o clima organizacional. Há um consenso de que a cultura e o 

clima são interligados e complementares, sendo o clima o reflexo mais visível 

da cultura. Um ambiente de trabalho acolhedor, com relações interpessoais 

positivas e comunicação eficaz, depende de uma cultura que fomente esses 

aspectos. A liderança, como destacado por Alves et al. (2024), desempenha 

um papel crucial na moldagem desse clima e na motivação dos colaboradores. 

Líderes que são motivadores e promovem reconhecimento contribuem para um 

ambiente mais satisfatório e feliz. 

A introdução da psicologia positiva no ambiente organizacional, como 

explorado por Santos (2025), mostra-se uma ferramenta poderosa para 

enriquecer a experiência do funcionário. Embora o conceito seja pouco 

conhecido por muitos colaboradores, a prática de focar nas virtudes e 

qualidades dos indivíduos, especialmente na passagem de feedback, é 

percebida como motivadora e conducente à felicidade e satisfação. Isso 

alinha-se à visão de Seligman (1998, apud Madeson, 2017) de que o 

florescimento humano se dá ao potenciar emoções positivas e engajamento. 

As iniciativas extralaborais promovidas pelas organizações também 

desempenham um papel relevante na construção da cultura e na felicidade dos 

colaboradores. Ao promover interações, reforçar valores e oferecer momentos 

de "escape" do estresse, essas ações contribuem para um ambiente mais 

positivo e um senso de pertencimento. No entanto, o impacto dessas iniciativas 

na felicidade pode depender do engajamento individual do funcionário e da 

percepção de que essas atividades têm um impacto real em seu 

desenvolvimento ou bem-estar. 

Um aspecto importante que emerge da discussão é que, embora o 

salário econômico seja um fator relevante, ele é frequentemente superado ou 

complementado por elementos culturais e emocionais na determinação da 

satisfação e felicidade. A valorização do desenvolvimento profissional, do 

reconhecimento e das condições de trabalho demonstram que a experiência do 

funcionário transcende a mera compensação monetária. 
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Apesar da concordância geral sobre o impacto positivo da cultura, os 

estudos também apontam desafios. A resistência cultural à mudança, como a 

aversão à incerteza, e a rigidez nas estruturas organizacionais podem impedir 

a plena implementação de práticas inclusivas e flexíveis. Além disso, a 

comunicação inconsistente de valores ou a percepção de injustiça entre 

colaboradores podem minar uma cultura positiva e levar à insatisfação e 

infelicidade. A falta de instrumentos estandardizados para medir o salário 

emocional e a escassez de pesquisas quantitativas, especialmente na América 

Latina, são limitações metodológicas que dificultam a comparação e 

aprofundamento dos resultados. 

Em síntese, a cultura organizacional é a espinha dorsal da experiência 

do funcionário. Ela não só define as expectativas e normas, mas também nutre 

(ou negligencia) os aspectos emocionais, psicológicos e sociais que 

determinam o quão satisfeitos, engajados e felizes os colaboradores se 

sentem. Organizações que investem proativamente em uma cultura clara, 

adaptativa, focada no bem-estar e no reconhecimento, colhem os benefícios de 

uma força de trabalho motivada, leal e produtiva. 

 

5. Considerações Finais 
A presente revisão teve como objetivo analisar a influência da cultura 

organizacional na experiência do funcionário, abrangendo conceitos como 

salário emocional, satisfação, bem-estar e felicidade no ambiente de trabalho. 

Os resultados consolidados dos estudos revisados confirmam que a cultura 

organizacional é um fator primordial e onipresente que molda a totalidade da 

experiência do funcionário. Ela não é apenas um conjunto de regras, mas um 

sistema dinâmico de significados compartilhados que afeta diretamente o 

engajamento, a produtividade e a retenção de talentos. 

Os achados destacam que um ambiente de trabalho positivo, 

fundamentado em uma cultura clara, enraizada e orientada para o 

desenvolvimento e o reconhecimento, contribui significativamente para o 

bem-estar e a satisfação laboral. O salário emocional, em suas diversas 

dimensões (desenvolvimento profissional, reconhecimento, equilíbrio 
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vida-trabalho, relações interpessoais e condições laborais), emerge como um 

componente crucial que as organizações devem integrar estrategicamente para 

satisfazer as necessidades emocionais e psicológicas dos colaboradores, indo 

além da compensação monetária. A percepção de valorização e o alinhamento 

com os objetivos da empresa são pilares para a lealdade e o compromisso. 

A pesquisa revelou que o clima organizacional é a manifestação visível 

da cultura, refletindo o ambiente e as relações diárias, e ambos são 

interdependentes. A liderança e a comunicação eficaz são elementos-chave 

para disseminar a cultura e criar um clima propício ao bem-estar. A psicologia 

positiva, ao focar nas virtudes e qualidades dos colaboradores, mostra-se uma 

ferramenta poderosa para fomentar a felicidade e a motivação, embora seu 

conhecimento e aplicação variem entre os funcionários. As iniciativas 

extralaborais promovidas pelas organizações também contribuem para 

fortalecer a cultura e a felicidade, ao promoverem interações sociais e 

reforçarem os valores da empresa. 

Contudo, a revisão também evidenciou desafios. A resistência cultural à 

mudança, a rigidez nas estruturas, a falta de oportunidades de crescimento e a 

percepção de injustiça podem minar uma cultura positiva e gerar insatisfação. 

A lacuna na padronização de instrumentos para medir o salário emocional e a 

necessidade de mais pesquisas quantitativas e longitudinais, especialmente em 

contextos latino-americanos, são limitações identificadas. 

Conclui-se que, para uma experiência do funcionário verdadeiramente 

positiva e enriquecedora, as organizações devem adotar uma abordagem 

holística e proativa na gestão de sua cultura. Isso implica não apenas definir 

valores, mas vivenciá-los diariamente através de políticas de salário emocional, 

promoção do bem-estar, lideranças inclusivas e comunicação transparente. Ao 

investir na cultura, as empresas não só promovem um ambiente de trabalho 

mais humano e feliz, mas também garantem maior produtividade, retenção de 

talentos e uma vantagem competitiva sustentável. 
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