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GESTAO DE PESSOAS E FEEDBACK: CONTRIBUIGOES PARA O
DESEMPENHO E BEM-ESTAR NO TRABALHO
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PERFORMANCE AND WELL-BEING AT WORK
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RESUMO: Uma gestdo de pessoas eficaz reconhece o feedback como uma
ferramenta estratégica essencial para o desenvolvimento continuo dos colaboradores,
pois promove o alinhamento, a motivagao e a melhoria do desempenho individual e
coletivo. Nessa direcédo, esta pesquisa teve como objetivo geral compreender os
impactos emocionais decorrentes de um feedback inadequado no ambiente
organizacional e como esses efeitos influenciam o desenvolvimento profissional e o
desempenho dos colaboradores. Para tanto, foram identificadas as principais reagdes
emocionais dos colaboradores em resposta a feedbacks inadequados e como esses
impactos emocionais afetam o desempenho profissional. Por fim, foram descritas
praticas e estratégias para melhorar a apresentacdo de feedbacks e reduzir seus
efeitos negativos. Do ponto de vista metodoldgico, a pesquisa caracteriza-se como
uma revisao bibliografica fundamentada em estudos que abordam a importancia do
feedback no contexto organizacional e seu papel no desenvolvimento de pessoas. Os
resultados revelaram que o feedback, quando conduzido inadequadamente no
ambiente organizacional, pode desencadear reag¢des emocionais negativas,
comprometendo o bem-estar, o desempenho e o desenvolvimento profissional dos
colaboradores. Ansiedade, frustragao, tristeza, ressentimento e apatia sdo emocodes
recorrentes, frequentemente relacionadas a contextos em que ha auséncia de
empatia, reconhecimento ou preparo por parte da lideranca. Os resultados também
indicam que tais experiéncias emocionais afetam a autoestima dos profissionais,
aumentam o desgaste psicolégico e podem contribuir para quadros de exaustédo
emocional e burnout.

Palavras-chave: gestdo de pessoas; feedback; comunicagao organizacional.

ABSTRACT: Effective people management emphasizes feedback as a strategic tool
for continuous employee development, fostering alignment, motivation, and improved
performance. This study aims to clarify the emotional effects of poorly administered
feedback within organizations, with a particular focus on how these emotions influence
employees' professional growth and performance. Specifically, the study identifies
employees' main emotional reactions to inappropriate feedback and examines how
these responses impact professional outcomes. It also describes practices and
Strategies to enhance feedback delivery and mitigate negative emotional effects. This
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literature review draws on studies examining feedback's role in organizational contexts
and its influence on people's development. The findings indicate that insufficient
workplace feedback can trigger negative emotional reactions, potentially harming
employee well-being, performance, and professional development. Common emotions
include anxiety, frustration, sadness, resentment, and apathy, particularly when
leaders lack empathy, recognition, or proper preparation. These emotional
experiences can diminish self-esteem, increase psychological distress, and contribute
to emotional exhaustion and burnout.

Keywords: people management; feedback; organizational communication.
1 INTRODUGAO

O feedback é uma ferramenta indispensavel no ambiente organizacional —
independentemente do porte da empresa, seja ela pequena, média ou grande —,
sendo amplamente reconhecido como um instrumento eficaz para o desenvolvimento
humano, a melhoria continua e o fortalecimento das relagdes profissionais. Dessa
forma, considera-se que, por meio de praticas de feedback estruturadas e continuas,
€ possivel identificar pontos fortes, fraquezas e oportunidades de melhoria,
promovendo tanto o crescimento individual quanto o coletivo.

Nesse contexto, conforme destacado por Warrilow et al. (2020), o feedback é
essencial para a comunicagdo no ambiente de trabalho, pois contribui diretamente
para o desenvolvimento dos colaboradores e para a melhoria do desempenho
organizacional. O estudo indica que, quando bem aplicado, o feedback tem o potencial
de aumentar significativamente a motivagdo, o engajamento e a produtividade dos
funcionarios.

Warrilow et al. (2020) destacam que, no contexto organizacional, o feedback
atua como um elemento estratégico para alinhar expectativas, promover o
engajamento e fomentar uma cultura de aprendizagem continua. Quando aplicado de
forma eficaz, ele vai além de uma simples correcdo de erros, influenciando
diretamente o comportamento, as atitudes e o desempenho dos colaboradores. No
entanto, os autores também ressaltam que sua eficacia depende de diversos fatores,
como a modalidade de entrega, a receptividade do destinatario e a criagdo de um
ambiente seguro e empatico. A aplicagdo inadequada do feedback pode gerar
resisténcia, frustragdo e impactos negativos no desempenho, tornando essencial a
adogao de estratégias apropriadas para maximizar seus beneficios.

Considerando a importancia do feedback nas empresas, a problematica da
pesquisa consistiu em responder a seguinte questdo: Quais sdo os impactos
emocionais decorrentes de um feedback inadequadamente conduzido no
desenvolvimento profissional e no desempenho dos colaboradores nas organizagdes?
Compreende-se que um feedback mal conduzido pode gerar
impactos emocionais significativos nos colaboradores, afetando diretamente o bem-
estar afetivo, a sua motivagao e o seu desempenho. Andrade (2020) destaca que o
feedback negativo, quando ndo é acompanhado de qualidade na comunicagao e de
um ambiente de confianga, esta associado ao aumento da ansiedade e a redugao do
conforto emocional no ambiente de trabalho. Além disso, a auséncia de empatia e de
uma relagdo de confianga entre lider e colaborador pode intensificar sentimento de
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frustragao e desvalorizagdo, comprometendo o engajamento e a produtividade. Dessa
forma, compreender e aplicar estratégias adequadas de feedback € essencial para
promover um ambiente organizacional saudavel e propicio ao desenvolvimento
humano.

Diante do contexto apresentado, a pesquisa teve como objetivo geral
compreender os impactos emocionais resultantes de um feedback conduzido de
maneira inadequada no ambiente organizacional e como esses efeitos influenciam o
desenvolvimento profissional e o desempenho dos colaboradores. Para tanto, os
objetivos especificos delineados foram: (i) identificar as principais reacbes emocionais
dos colaboradores em resposta a feedbacks inadequados; (ii) verificar como esses
impactos emocionais afetam o desempenho dos profissionais; (iii) descrever praticas
e estratégias que melhorem a apresentagcdo de feedbacks, reduzindo os efeitos
negativos emocionais.

Metodologicamente, a pesquisa caracteriza-se como uma revisao bibliografica,
fundamentada em estudos que abordam a importancia do feedback no contexto
organizacional e seu papel no desenvolvimento de pessoas. Para a constru¢gao do
referencial tedrico, foram selecionadas publicagdes académicas relevantes dos
ultimos cinco anos, para garantir a atualidade e a pertinéncia das informagdes
analisadas. As fontes de pesquisa incluiram artigos cientificos, dissertagcbes e teses
disponiveis em bases de dados reconhecidas. A selecao do material foi orientada por
palavras-chave, como 'feedback', 'feedback nas organizagdes', 'importancia do
feedback’, 'motivacdao’ e 'desenvolvimento profissional'. Isso permitiu identificar
estudos que contribuissem para a compreensdo dos impactos emocionais do
feedback no ambiente corporativo.

A presente pesquisa se justifica pela crescente valorizagao do feedback como
ferramenta estratégica no ambiente organizacional, especialmente em um cenario no
qual o desenvolvimento humano e o desempenho profissional sido fatores
determinantes para a competitividade e sustentabilidade das empresas. Embora o
feedback seja amplamente reconhecido por seu potencial de promover melhorias
continuas, seu uso inadequado pode gerar efeitos emocionais negativos, como
ansiedade, desmotivagao e queda de produtividade.

Diante disso, compreender os impactos emocionais decorrentes de um
feedback mal conduzido torna-se essencial para lideres, gestores de pessoas e
profissionais de recursos humanos que buscam construir ambientes de trabalho mais
saudaveis, empaticos e eficazes. Além disso, a escassez de estudos que abordem
esta tematica na perspectiva emocional reforca sua relevancia cientifica da
investigacao, contribuindo para o avango do conhecimento na area da gestdo de
pessoas e do comportamento organizacional.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 GESTAO DE PESSOAS

A gestdo de pessoas constitui um conjunto de praticas estratégicas
direcionadas a atragao, ao desenvolvimento, a motivagao e a retencao de talentos nas
organizagdes. Mais do que uma simples administracao de recursos humanos, essa
abordagem visa a criagdo de um ambiente que favorega o desenvolvimento pleno dos
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colaboradores, permitindo-lhes contribuir efetivamente para o alcance dos objetivos
organizacionais. A gestdo de pessoas, no contexto contemporaneo, tem se
consolidado como um elemento estratégico fundamental para o alcance da
sustentabilidade organizacional, exigindo praticas alinhadas as transformacdes
sociais e tecnoldgicas que permeiam o ambiente corporativo.

Segundo Negréo et al. (2024), a integragcdo entre a gestdo estratégica e a
sustentabilidade depende da valorizacao do capital humano como ativo essencial para
a criacdo de valor empresarial. Nesse sentido, a construcdo de ambientes
colaborativos, participativos e inovadores emerge como condigdo necessaria para
fomentar o engajamento dos colaboradores, promover a eficiéncia organizacional e
garantir a adaptabilidade as exigéncias de um mercado em constante evolugéo.

A abordagem da literatura emergente sobre gestdo de pessoas enfatiza cada
vez mais 0s recursos internos das organizagdes como alavancas essenciais para o
desempenho organizacional sustentavel. A revisdo integrativa conduzida por
Sgarbossa (2023) destaca que praticas intencionais de gestdo, como politicas de
trabalho humano e flexivel, estimulo ao desenvolvimento profissional, cultura
colaborativa e valorizacao das relagdes interpessoais, associam-se significativamente
ao florescimento no trabalho. Esse ultimo se manifesta por meio de um maior bem-
estar subjetivo e satisfagdo laboral, reconhecidos como fundamentais para a
produtividade, o engajamento e a longevidade organizacional.

Além disso, as praticas de gestdo de pessoas devem ser concebidas em
consonéancia com as estratégias e politicas institucionais, para garantir mecanismos
eficazes a comunicagdo da visdo organizacional e ao alinhamento dos objetivos
estratégicos. Essa integracdo fortalece a coeréncia entre os niveis tatico e
operacional, favorecendo a compreensdo e a execucdo das diretrizes pelos
colaboradores.

A gestdo de pessoas, quando estrategicamente alinhada a cultura
organizacional, desempenha um papel mediador significativo na promogéao do bem-
estar fisico e mental dos colaboradores, impactando diretamente variaveis como
desempenho, produtividade e saude psicolégica. Conforme Albrecht et al. (2024),
politicas de gestao que consideram as necessidades dos trabalhadores e promovem
ambientes organizacionais saudaveis contribuem para equilibrar as demandas
produtivas e a qualidade de vida no trabalho. Nesse cenario, a liderangca é
compreendida como um fendmeno relacional e multidirecional, capaz de mobilizar os
colaboradores e de influenciar o clima organizacional de forma significativa (De Souza,
2021).

Estudos indicam que estilos de lideranga transformacional e instrucional estao
associados a niveis mais elevados de satisfagdo no trabalho, afetividade positiva e
realizagao pessoal, sendo o suporte organizacional um dos principais preditores do
bem-estar laboral (Sant’/Anna; Paschoal; Gosendo, 2012; Novaes et al., 2020). Além
disso, pesquisas contemporaneas evidenciam que os estilos de liderancga influenciam
diretamente os sistemas de controle gerencial e, consequentemente, o desempenho
organizacional.

A gestao estratégica de pessoas tem se consolidado como um vetor essencial
para a sustentabilidade organizacional, especialmente em contextos de alta
complexidade e competitividade. Moreira e Rodrigues (2023) destacam que a gestéo
por competéncias, quando integrada ao planejamento estratégico, potencializa a
retencdo de talentos e o alinhamento entre as capacidades individuais e os objetivos
institucionais, promovendo uma vantagem competitiva sustentavel. Nesse sentido,
colaboradores engajados e adaptaveis s&do considerados ativos intangiveis
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fundamentais para a perenidade organizacional, e a articulagado entre competéncias
humanas e metas organizacionais € um fator critico para o desempenho institucional.
O modelo proposto pelos autores reforca que a sustentabilidade organizacional
depende diretamente da capacidade da organizagdo de mobilizar e desenvolver seu
capital humano de forma estratégica e continua.

Estudos recentes tém evidenciado que praticas de gestdo de pessoas
sustentaveis, fundamentadas na valorizagado do capital humano, na integragdo com a
cultura organizacional e no compromisso com a responsabilidade social, exercem
influéncia determinante sobre o desempenho e a perenidade das organizagdes.
Segundo Moreira e Rodrigues (2023), a articulagdo entre competéncias individuais e
objetivos estratégicos organizacionais configura-se como um mecanismo eficaz para
promover vantagem competitiva e sustentabilidade institucional. Nesta pesquisa, os
termos ‘gestdo de pessoas’ e ‘gestao de recursos humanos’ sédo utilizados de forma
intercambiavel, conforme a abordagem adotada por Negrdo et al. (2024), que
discutem a evolugdo conceitual e funcional da area da administracido publica e
privada, destacando sua centralidade na criagdo de valor organizacional.

Embora haja nuances entre os dois termos, os autores destacam que, na
pratica organizacional contemporanea, ambos convergem para designar o conjunto
de politicas e praticas voltadas a valorizacdo, ao desenvolvimento e a retencdo de
talentos. A literatura recente tem reforcado essa equivaléncia terminoldgica,
especialmente em estudos que tratam da fungédo estratégica do setor de recursos
humanos na promogao da eficacia institucional e na construgdo de culturas
organizacionais orientadas para o desempenho.

Dessa forma, ao integrar estratégias organizacionais com praticas voltadas ao
desenvolvimento humano, a gestdo de pessoas revela-se como um pilar essencial
para a sustentabilidade e a competitividade das organizagées contemporéneas. A
valorizagdo do capital humano, por meio de politicas eficazes de recrutamento,
capacitacao e retencao de talentos, contribui diretamente para o fortalecimento da
cultura organizacional e para o alcance de resultados de alto desempenho.

No entanto, para que essas praticas sejam efetivas, € imprescindivel
estabelecer mecanismos de comunicagao continua e transparente entre lideres e
colaboradores. Nesse contexto, o feedback emerge como uma ferramenta estratégica
fundamental para alinhar expectativas e metas, além de estimular o crescimento
individual e coletivo. Esse tema sera aprofundado no proximo subitem.

2.2 FEEDBACK

O conceito de feedback, amplamente difundido no contexto organizacional,
transcende sua origem linguistica e assume um papel estratégico na promogéo da
aprendizagem, da comunicagao interna e do desenvolvimento profissional. Segundo
Mulangue (2024), o feedback constitui uma pratica relacional que fortalece os
processos de gestdo do conhecimento e estimula a construgdo de ambientes
colaborativos, nos quais o dialogo e a troca de percepgdes sédo valorizados como
instrumentos de melhoria continua.

Nesse sentido, a comunicagéo organizacional é compreendida como um vetor
de transformacéo, capaz de alinhar expectativas, promover o engajamento e sustentar
culturas orientadas para resultados. A efetividade do feedback esta diretamente
associada a sua capacidade de gerar um entendimento compartilhado e fomentar a
aprendizagem organizacional.
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O feedback é reconhecido como uma pratica gerencial estratégica que promove
a aprendizagem continua, o alinhamento de expectativas e o fortalecimento de
competéncias profissionais. Nas organizagbes contemporaneas, o processo de
feedback € compreendido como uma pratica relacional e sistematica, que envolve a
troca de percepcgdes entre lideres e liderados, para promover o desenvolvimento
individual e coletivo.

Segundo Freire et al. (2023), a lideranca eficaz depende da construcdo de
espacos de diadlogo que favoregam a autoavaliagdo e a corresponsabilidade,
permitindo que o feedback funcione como instrumento de alinhamento estratégico e
melhoria continua. Essa abordagem reforca a ideia de que o desempenho
organizacional esta diretamente vinculado a qualidade das interagdes interpessoais e
a capacidade de mobilizar os colaboradores em torno de objetivos comuns.

A pratica do feedback eficaz consolidou-se como um mecanismo estratégico na
gestdo de pessoas, contribuindo significativamente para a construgdo de ambientes
organizacionais colaborativos e orientados para o desenvolvimento humano. Estudos
indicam que o feedback construtivo, quando aplicado de forma clara, especifica e
oportuna, favorece a motivagao intrinseca, o engajamento dos colaboradores € a
adogao de comportamentos proativos, elementos essenciais para o fortalecimento da
eficacia institucional (Mulangue, 2024; Fiorentin et al., 2020).

Nesse contexto, o feedback nao apenas potencializa o desempenho individual,
mas também atua como catalisador de processos de aprendizagem organizacional e
de alinhamento estratégico, sendo reconhecido como um instrumento central para o
desenvolvimento de competéncias e para a promog¢ao de culturas organizacionais
mais resilientes e adaptativas.

O feedback organizacional é amplamente reconhecido como um mecanismo
estratégico de comunicagdo que influencia diretamente a dinédmica interna das
organizagdes. Segundo Costa e Senra (2023), a forma como o feedback é estruturado
e percebido pelos colaboradores esta profundamente condicionada pela cultura
organizacional, que define os valores, normas e padrdes de interagdo predominantes.

Essa interdependéncia revela que o feedback nao é apenas uma ferramenta
de avaliacdo de desempenho, mas também um reflexo das praticas culturais da
organizagao, impactando o engajamento, a motivagao e a retengdo de talentos. A
escolha das estratégias de comunicagdo e a receptividade dos funcionarios ao
feedback estao diretamente associadas a maturidade cultural da organizagao,
tornando essa pratica um elemento critico para a eficacia gerencial e a
sustentabilidade institucional.

A avaliacao continua e o feedback tém se consolidado como elementos centrais
nos processos de transformacado organizacional, especialmente em contextos que
demandam adaptabilidade e inovagao. Moraes (2024) propde o framework TRIPLO A
como uma abordagem formativa que integra metacogni¢cdo, autorregulacao da
aprendizagem e feedback sistematico, demonstrando que a escuta ativa e o
monitoramento constante das percepg¢des dos colaboradores favorecem ajustes
estratégicos oportunos.

Essa pratica fortalece a aprendizagem organizacional e contribui para o
alinhamento entre objetivos institucionais e competéncias individuais, promovendo
ambientes de trabalho mais responsivos e sustentaveis. A efetividade da
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transformacdo organizacional, portanto, depende da capacidade da gestdo de
incorporar mecanismos reflexivos e participativos que orientem a tomada de deciséo
e a melhoria continua.

No contexto corporativo, o feedback configura-se como um processo
estruturado de comunicacao interpessoal, voltado a orientagdao de comportamentos,
ao aprimoramento de competéncias e a promog¢ao da aprendizagem organizacional.
Sua aplicagdo estratégica contribui para o fortalecimento do engajamento dos
colaboradores e para a construgdo de culturas organizacionais voltadas a melhoria
continua. Além disso, o feedback eficaz favorece o desenvolvimento mutuo entre
lideres e liderados e é considerado uma competéncia gerencial critica em ambientes
organizacionais dinamicos e inovadores.

O feedback organizacional é reconhecido como um componente essencial da
comunicagao interpessoal e desempenha um papel estratégico na mediagdo das
relagdes entre lideres e liderados. Trata-se de um processo estruturado de troca de
percepcdes, orientagdes e avaliagcbes que favorece o desenvolvimento de
competéncias profissionais, o alinhamento de expectativas e a consolidacdo de
ambientes organizacionais voltados a aprendizagem continua.

Segundo Santos Filha et al. (2021), a comunicacao interna eficaz, sustentada
por praticas de feedback, contribui para o fortalecimento dos vinculos profissionais,
potencializando o desempenho individual e coletivo e promovendo uma cultura
organizacional mais colaborativa e orientada ao desenvolvimento humano. Nesse
sentido, o feedback nao apenas atua como instrumento de gestao, mas também como
catalisador de processos de transformagdo organizacional, ao estimular
comportamentos proativos e praticas de lideranga comunicativa.

No contexto da lideranca, o feedback € reconhecido como uma competéncia
gerencial fundamental e deve ser aprimorado ao longo da trajetéria profissional do
gestor. Além de sua relevancia como instrumento de gestéo, o feedback tem um papel
significativo na formacdo de profissionais em ascensdo, pois estimula o
autoconhecimento, a motivagdo e o comprometimento com os objetivos institucionais.

O feedback € amplamente reconhecido como um instrumento estratégico na
gestdo por objetivos, pois mede as metas organizacionais e o desempenho no
trabalho. Estudos recentes indicam que sua aplicacao ultrapassa o carater meramente
corretivo, consolidando-se como um mecanismo de alinhamento, desenvolvimento e
engajamento.

Araujo (2021) destaca que o feedback, ao fornecer informagdes sobre condutas
e resultados, contribui para o aprimoramento continuo das praticas organizacionais e
para o fortalecimento da cultura de desempenho. Dessa forma, o feedback torna-se
um elemento central na gestao de pessoas, promovendo a constru¢ao de ambientes
organizacionais mais colaborativos, responsivos e orientados a aprendizagem.

No contexto organizacional contemporaneo, o feedback tem se consolidado
como uma ferramenta estratégica de gestao de pessoas, com impacto direto sobre os
processos decisérios e o desempenho dos colaboradores. Essa pratica gerencial
transcende sua funcao corretiva, assumindo papel orientador na constru¢ao de metas,
no alinhamento estratégico e na promogéo de ambientes de aprendizagem continua.
O feedback, portanto, € reconhecido como um mecanismo essencial para o
fortalecimento da cultura de desempenho e para a eficacia das praticas
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organizacionais, contribuindo para decisdes mais assertivas e para o desenvolvimento
sustentavel das equipes.

No contexto da gestdo contemporanea, profissionais das geragdes Y e Z
demonstram elevada valorizagdo pelo retorno continuo sobre seu desempenho,
reconhecendo o feedback como um recurso essencial para o engajamento, o
alinhamento com os objetivos organizacionais e o aprimoramento das competéncias
profissionais. A valorizacdo da comunicacdo transparente e do reconhecimento
continuo tem se destacado como uma demanda central entre as novas geragdes no
ambiente organizacional, especialmente no que tange a gestéo de pessoas.

O feedback construtivo, quando oferecido com honestidade, especificidade e
oportunidade, é percebido como um catalisador da motivagao, do engajamento e do
desenvolvimento profissional. Segundo Mulangue (2024), essa pratica gerencial, ao
ser aplicada de forma estratégica, contribui significativamente para o fortalecimento
dos vinculos interpessoais, a melhoria do desempenho coletivo e a construgao de
ambientes organizacionais mais colaborativos e responsivos, sendo também um fator
decisivo para a retencao de talentos.

De forma complementar, a pesquisa realizada pela Prosci (2020) enfatiza a
necessidade de um acompanhamento rigoroso e de um fluxo constante de feedback
para assegurar o éxito das iniciativas de mudancga organizacional. O estudo ressalta
que uma abordagem baseada em dados e insights é essencial para identificar areas
criticas e oportunidades de aprimoramento, promovendo um progresso sustentavel e
alinhado aos objetivos estratégicos da transformagao organizacional.

Por outro lado, a auséncia de feedback compromete diversos aspectos
organizacionais, influenciando negativamente a motivagdo dos colaboradores, a
qualidade das interagdes interpessoais, 0 acompanhamento do autodesenvolvimento,
o alinhamento estratégico e, consequentemente, os resultados empresariais. Em um
ambiente corporativo em que a comunicagao e a interagao entre os membros da
equipe sao deficientes, a organizacdo pode até apresentar rentabilidade no curto
prazo; no entanto, essa limitagdo tende a gerar impactos adversos sobre a cultura
organizacional, dificultando sua sustentabilidade e crescimento a longo prazo.

Hirschle e Gondim (2020) reforcam que a auséncia de praticas estruturadas de
feedback pode comprometer a saude emocional dos colaboradores, gerando
sentimento de inseguranca, frustracdo e baixa autoestima. A falta de devolutivas
claras e empaticas intensifica o desgaste psicolégico e prejudica o clima
organizacional, tornando essencial a adogao de estratégias comunicacionais eficazes.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Metodologicamente, esta pesquisa caracterizou-se como uma revisao
bibliografica de carater qualitativo e exploratério. Essa caracterizagao é respaldada
por Cavalcante e Oliveira (2020), que destacam que a revisao bibliografica,
especialmente quando orientada por objetivos exploratérios, permite uma
compreensao ampla e critica da producgao cientifica sobre determinado tema, sendo
particularmente util em estudos que visam mapear conceitos, identificar lacunas e
propor dire¢des futuras de investigacao.

A abordagem qualitativa tem se destacado como uma estratégia metodoldgica
essencial para a compreensao dos fendmenos sociais em sua complexidade,
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especialmente quando se busca interpretar significados, percepgdes e experiéncias
vividas pelos sujeitos em contextos especificos. Segundo Lunetta et al. (2024), essa
perspectiva valoriza a subjetividade, a intersubjetividade e os vinculos simbdlicos que
permeiam as relagdes humanas, sendo particularmente adequada para investigagbes
que envolvem dimensdes emocionais, culturais e organizacionais. A pesquisa
qualitativa ndo se limita a descrigao dos fatos, mas propde uma analise interpretativa
que considera os multiplos sentidos atribuidos pelos participantes, permitindo uma
leitura aprofundada das dinédmicas sociais e institucionais. No campo da gestao
organizacional, essa abordagem € especialmente relevante para explorar fenémenos
como lideranga, comunicagdo, cultura organizacional e bem-estar no trabalho,
oferecendo subsidios tedricos e praticos para a construgdo de ambientes mais
inclusivos e responsivos.

A pesquisa de carater exploratério, quando associada a abordagem qualitativa,
€ especialmente eficaz para investigar fenbmenos complexos e pouco estudados,
como experiéncias subjetivas e relacionais no contexto organizacional. Essa
combinagdao metodoldgica possibilita maior familiaridade com o objeto de estudo,
identificacdo de padrdes e lacunas tedricas, além de favorecer o refinamento de
modelos conceituais e a proposi¢cao de novos caminhos investigativos (L6sch; Rambo;
Ferreira, 2023). Também se destaca como estratégia inicial para mapear o estado da
arte em areas com escassez de estudos empiricos, contribuindo para interpretar
tendéncias emergentes e construir referenciais analiticos mais consistentes,
sobretudo em contextos de transformacao social e institucional (Roncarelli; Stecanela,
2023).

Para a construcao do referencial tedrico, foram selecionadas publicagdes
académicas relevantes dos ultimos cinco anos (2020-2025) para garantir a atualidade
e a pertinéncia das informagdes analisadas. As fontes de pesquisa incluiram artigos
cientificos, dissertacdes e teses disponiveis em bases de dados reconhecidas, como
Scopus, Web of Science, SciELO e Periddicos CAPES.

A selecdo do material foi orientada por palavras-chave como “feedback”,
“feedback nas organizagbes”, ‘“importancia do feedback’, “motivagdo” e
“‘desenvolvimento profissional”, o que permitiu identificar estudos que contribuissem
para a compreensao dos impactos emocionais do feedback no ambiente corporativo.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 REACOES EMOCIONAIS AO FEEDBACK INADEQUADO: IDENTIFICAGAO E
ANALISE NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL E IMPACTOS EMOCIONAIS E SEUS
REFLEXOS NO DESEMPENHO PROFISSIONAL

A recepgao de feedbacks inadequados no ambiente organizacional pode
desencadear uma série de reagbes emocionais negativas nos colaboradores,
afetando seu bem-estar psicoldgico, seu desempenho e seu engajamento. A literatura
cientifica oferece uma base sdlida para a compreensao dessas respostas emocionais
e de seus desdobramentos.
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Em primeiro lugar, é importante destacar que o feedback, quando mal
estruturado, pode ser percebido como uma ameacga a autoestima e a identidade
profissional do colaborador. Segundo Guerra (2024), feedbacks negativos e
indelicados tém o potencial de levar os individuos a duvidarem de suas préprias
competéncias, o que pode resultar em queda de produtividade, desmotivagao e
deterioragdo do clima organizacional.

A gestao inadequada das emogdes no ambiente de trabalho, especialmente em
situagdes de feedback negativo, pode desencadear reagdes emocionais adversas que
comprometem o bem-estar psicoldgico dos colaboradores. Segundo Grandey (2000),
estratégias como o surface acting — em que o individuo simula emogdes positivas
para atender as expectativas organizacionais — estdo associadas a exaustao
emocional, a perda de autenticidade nas interacdes interpessoais e ao aumento do
sofrimento psiquico. Essa dissondncia emocional, quando mantida de forma
recorrente, tende a comprometer o engajamento profissional e a saude mental dos
trabalhadores. Nesse contexto, 0 manejo emocional torna-se um fator critico para a
sustentabilidade das praticas de gestdo de pessoas, exigindo das liderangas maior
sensibilidade e preparo para lidar com os impactos subjetivos das interacbes
organizacionais.

Complementando essa perspectiva, Hirschle e Gondim (2020) destacam que o
estresse decorrente de interagbes organizacionais negativas, como feedbacks mal
formulados, esta diretamente associado a percepgao de insuficiéncia de recursos para
lidar com as exigéncias do ambiente de trabalho. Essa percepgao de vulnerabilidade
contribui para o surgimento de estados emocionais negativos, como ansiedade,
inseguranga e sensagao de impoténcia, o que afeta significativamente o bem-estar
psicolégico dos trabalhadores.

Além dessas reagdes, os autores apontam que feedbacks inadequadamente
conduzidos podem desencadear irritabilidade, fadiga mental, baixa autoestima e um
sentimento persistente de falta de controle sobre o préprio desempenho. Tais efeitos
sdo agravados pela auséncia de suporte emocional por parte da lideranga, o que
compromete nao apenas a saude mental individual, mas também o clima
organizacional e a produtividade coletiva.

Arthur Guerra (2024) reforga que feedbacks negativos e indelicados podem
levar os colaboradores a duvidarem de suas habilidades, o que compromete nao
apenas a performance individual, mas também o engajamento da equipe. O autor
aponta que ambientes marcados por devolutivas rispidas e desrespeitosas tendem a
gerar climas organizacionais toxicos, atravessados por desconfianga, medo de errar
e desmotivagcdo generalizada. Além disso, a literatura aponta que a exposigéao
continua a feedbacks inadequados pode desencadear sintomas mais graves, como a
sindrome de burnout.

A regulagao emocional no ambiente de trabalho tem sido amplamente estudada
como fator determinante para o bem-estar psicolégico e a qualidade das relagdes
interpessoais, especialmente em contextos de avaliacdo e feedback. Segundo
Hirschle e Gondim (2020), o esforgo continuo para suprimir ou modificar emocgdes
negativas sem suporte institucional adequado pode levar a exaustdo emocional, a
despersonalizacdo e a perda de sentido nas atividades laborais. Tais efeitos sao
intensificados quando os colaboradores recorrem ao surface acting, simulando
estados emocionais positivos para atender as expectativas organizacionais, o que
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acarreta custos psicoldgicos significativos. Nesse cenario, praticas de feedback
pautadas na empatia, na clareza e no respeito tornam-se essenciais para mitigar os
impactos da dissonancia emocional e promover ambientes organizacionais saudaveis.
A forma como o feedback € comunicado influencia diretamente o engajamento, a
autenticidade nas relagdes e a saude mental dos profissionais, sendo um componente
estratégico da gestédo de pessoas.

A auséncia de inteligéncia emocional por parte da lideranga durante o processo
de devolutiva pode comprometer significativamente o clima organizacional, gerando
ambientes hostis marcados por sentimento de frustragdo, ressentimento, apatia e
desanimo entre os colaboradores. Segundo Oliveira et al. (2024), a critica mal
direcionada e a falta de reconhecimento impactam negativamente a autoestima dos
trabalhadores, favorecendo a desmotivacdo e o aumento da rotatividade. Esses
fatores, por sua vez, afetam diretamente a coesdo das equipes e a produtividade
organizacional, evidenciando a importadncia da inteligéncia emocional como
competéncia essencial para uma lideranga eficaz e humanizada.

Pesquisas recentes tém evidenciado que situagdes de avaliacio
malconduzidas, como feedbacks negativos sem suporte emocional adequado, podem
desencadear reacdes emocionais intensas e comprometer a saude mental dos
trabalhadores. Segundo Dantas et al. (2021), profissionais que atuam em ambientes
organizacionais marcados por elevada pressao emocional e pela auséncia de
estratégias de acolhimento apresentam maior propensdo a exaustdo, a
despersonalizacdo e a sentimentos de desesperancga, caracteristicas associadas a
sindrome de burnout.

A forma como os individuos lidam com essas emocdes, especialmente em
contextos de alta exigéncia interpessoal, influencia diretamente sua capacidade de
manter vinculos saudaveis e de preservar o bem-estar psicoldgico. Nesse sentido,
praticas de gestdo que valorizem a escuta ativa, o respeito as vulnerabilidades
emocionais e o suporte institucional sdo fundamentais para a construgdo de
ambientes organizacionais mais saudaveis e resilientes.

Essas evidéncias convergem para a compreensao de que o impacto emocional
de um feedback ultrapassa o0 momento da comunicagao: ele reverbera nas relagdes
interpessoais, na motivacéo e até na permanéncia do colaborador na organizagao.
Assim, a constru¢ao de uma cultura de feedback pautada na empatia, na clareza e no
respeito mutuo revela-se essencial para a promo¢ao de ambientes de trabalho
emocionalmente saudaveis e sustentaveis.

4.2 ESTRATEGIAS PARA A CONDUGAO EFICAZ DO FEEDBACK: REDUZINDO
EFEITOS EMOCIONAIS NEGATIVOS

A forma como o feedback € comunicado no ambiente organizacional influencia
diretamente o bem-estar emocional dos colaboradores e a qualidade das relacbes
interpessoais no trabalho. Diante das evidéncias dos impactos negativos de
devolutivas inadequadas, como estresse, desmotivagéo e desgaste psicoldgico, torna-
se fundamental repensar as praticas adotadas pelas liderangas nesse processo.
Assim, este topico tem como objetivo apresentar estratégias e abordagens que
favoregcam uma comunicacdo mais empatica, construtiva e eficaz no momento do
feedback, contribuindo para a reducdo de reagdes emocionais adversas e
promovendo um ambiente organizacional mais saudavel, colaborativo e produtivo.
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4.2.1 Feedback como ferramenta motivacional

Segundo Araujo (2021), o feedback deve ser compreendido como uma
ferramenta motivacional, capaz de influenciar positivamente as relagcdes de trabalho
quando utilizado com clareza, empatia e foco no desenvolvimento. A autora
destaca que o feedback eficaz deve ser continuo, especifico e orientado para a
melhoria, evitando julgamentos pessoais e generalizagdes.

A relevancia do feedback como instrumento de gestao organizacional tem sido
amplamente reconhecida na literatura cientifica, especialmente quando vinculado a
metas claras e realistas. A efetividade do feedback organizacional esta diretamente
relacionada a sua coeréncia com o0s objetivos previamente estabelecidos e a
existéncia de condicdes institucionais que viabilizem sua aplicagao pratica.

Segundo Loiola e Lima (2024), praticas de devolugao estruturadas e orientadas
para o desenvolvimento favorecem o aprimoramento do desempenho individual e
coletivo, além de fortalecer o comprometimento dos colaboradores com os resultados
organizacionais. Nesse contexto, o feedback deixa de ser uma ferramenta meramente
avaliativa para se configurar como um mecanismo estratégico de promog¢do da
motivacao, da produtividade e da aprendizagem organizacional, contribuindo para a
consolidagao de culturas institucionais mais eficazes e adaptativas.

4.2.2 Técnicas estruturadas de feedback

No contexto organizacional contemporaneo, técnicas estruturadas de feedback
tém ganhado destaque por sua capacidade de promover comunicagao clara, reduzir
ambiguidade e fortalecer o desenvolvimento profissional. Segundo Moraes (2024),
abordagens como o framework TRIPLO A, que integra metacognigao, autorregulagéo
da aprendizagem e feedback formativo, demonstram eficacia na promocéo de
ambientes colaborativos e na construgédo de sentido compartilhado entre gestores e
colaboradores.

No contexto organizacional contemporéneo, técnicas estruturadas de feedback
tém se destacado por sua capacidade de promover comunicacido clara, reduzir
ambiguidade e fortalecer o desenvolvimento profissional. Segundo Cristofari e Irala
(2022), abordagens como o feedback dialégico e o feedback entre pares favorecem a
construgdo de ambientes colaborativos e a autorregulacéo da aprendizagem. Essas
praticas contribuem para o alinhamento de expectativas e o fortalecimento da cultura
organizacional.

Além disso, Moraes (2024) propde o framework TRIPLO A como uma
abordagem formativa que integra metacognigéo, escuta ativa e feedback sistematico,
demonstrando eficacia na promogédo de ambientes de aprendizagem continua. Tais
estratégias, quando aplicadas com consisténcia e sensibilidade, tornam o feedback
um instrumento essencial para a sustentabilidade das relagdes de trabalho.

4.2.3 Abordagens comunicacionais

A forma como o feedback é comunicado exerce influéncia direta sobre sua
recepcao e os efeitos emocionais que desencadeia nos interlocutores. A literatura
cientifica aponta que praticas comunicacionais pautadas na escuta ativa e na empatia
favorecem a aceitacado do feedback e reduzem resisténcias, sobretudo em contextos
educacionais e profissionais que valorizam o dialogo e o respeito mutuo (Ramalho;
Rocha; Lopes, 2020).
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A comunicagdo empatica, centrada em comportamentos observaveis e
desvinculada de julgamentos pessoais, € considerada um elemento essencial para a
preservacao dos vinculos interpessoais e para a promoc¢ao do desenvolvimento mutuo
entre os envolvidos (Cotta Filho et al., 2020). Nesse sentido, o feedback eficaz
transcende a mera corregdo de condutas, configurando-se como uma pratica
relacional que demanda sensibilidade, intencionalidade pedagdgica e compromisso
ético.

4.2.4 Feedbacks multiplos e justica percebida

O feedback de multiplas fontes (Multisource Feedback — MSF) tem sido
reconhecido como uma estratégia eficaz para aumentar a objetividade e a justica
percebida nos processos de avaliagdo. Segundo Moreno, Santos e Pais (2021), essa
abordagem permite integrar diferentes perspectivas de pares, gestores e
subordinados, promovendo maior transparéncia, engajamento e alinhamento
estratégico.

4.2.5 Requisitos para uma cultura de feedback saudavel

A consolidagdo de uma cultura organizacional orientada ao feedback continuo
exige a implementacdo de praticas estruturadas que promovam a comunicagéo
transparente, o desenvolvimento profissional e o fortalecimento dos vinculos
interpessoais. Conforme argumentam Cristofari e Irala (2022), estratégias como o
feedback dialégico e entre pares favorecem a colaboragdo e estimulam a
autorregulagéo da aprendizagem, contribuindo para o alinhamento de expectativas e
para a construcao de relacdes profissionais mais éticas e sustentaveis.

Moraes (2025) propde o framework TRIPLO A como uma abordagem formativa
que integra escuta ativa, metacognicao e feedback sistematico, demonstrando
potencial para transformar o feedback em um instrumento de crescimento mutuo, e
nao de punig¢ao. A adocao sistematica dessas praticas favorece mudancas culturais
significativas, ampliando o engajamento dos colaboradores e fortalecendo a confianca
nas relagdes organizacionais.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo geral compreender os impactos
emocionais decorrentes de um feedback inadequado no ambiente organizacional e
como esses efeitos influenciam o desenvolvimento profissional e o desempenho dos
colaboradores.

Com base na revisdo bibliografica realizada, foi possivel identificar que o
feedback, embora amplamente reconhecido como uma ferramenta estratégica de
gestdo de pessoas, pode gerar efeitos adversos quando aplicado sem empatia,
preparo ou clareza comunicacional.

As evidéncias analisadas demonstraram que devolutivas mal estruturadas
estdo associadas a reagdes emocionais negativas como ansiedade, frustragao,
apatia, ressentimento e tristeza profunda. Essas emogdes comprometem o bem-estar
psicolégico dos profissionais, afetando diretamente sua autoestima, motivagao,
produtividade e engajamento. Em casos mais criticos, essas experiéncias podem
contribuir para o desenvolvimento de quadros de exaustdo emocional e burnout,
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especialmente quando nao ha suporte institucional ou preparo adequado por parte da
lideranga.

Além disso, constatou-se que o feedback é comunicado, incluindo o contexto,
a linguagem utilizada e a postura do emissor, e exerce influéncia significativa sobre a
receptividade da mensagem e a qualidade das relagdes interpessoais no trabalho. A
auséncia de inteligéncia emocional e de praticas comunicacionais conscientes por
parte dos gestores intensifica os impactos negativos, gerando ambientes
organizacionais hostis e pouco colaborativos.

Diante desse cenario, foram identificadas estratégias eficazes para a condugéao
do feedback, como o uso de técnicas estruturadas (TRIPLO A, WRAP, SSC), a
valorizagao da escuta ativa, a preparagao prévia com dados objetivos e a escolha de
ambientes adequados para o dialogo. Tais praticas contribuem para transformar o
feedback em um instrumento de desenvolvimento mutuo, promovendo uma cultura
organizacional mais saudavel, ética e orientada a aprendizagem.

Embora a pesquisa tenha alcangado seus objetivos tedricos, € importante
reconhecer suas limitacdes, especialmente pela auséncia de dados empiricos que
permitam validar diretamente as relacdes discutidas. Recomenda-se que futuras
investigacdes adotem abordagens metodoldgicas complementares, como estudos de
campo, entrevistas e analises longitudinais, a fim de aprofundar a compreenséo dos
efeitos emocionais do feedback e a eficacia das estratégias comunicacionais
propostas.

Por fim, refor¢a-se a importancia de consolidar uma cultura organizacional que
valorize o feedback como ferramenta de crescimento humano e profissional. A
promogao de ambientes emocionalmente saudaveis depende, em grande medida, da
adogao de praticas de gestdo pautadas na empatia, no respeito e na valorizagao do
potencial dos colaboradores, contribuindo para a sustentabilidade e a competitividade
das organizagdes contemporaneas.
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