
Poucos fenómenos explicam 
tão bem o comportamento 
humano nas organizações 
como o Efeito Hawthorne. 
Descoberto nas décadas de 
1920 e 1930, este efeito 
demonstrou algo surpreendente 
para a época, e extremamente 
atual para a liderança moderna: 
as pessoas melhoram o 
seu desempenho quando 
sabem que estão a ser 
observadas, valorizadas ou 
acompanhadas.

No estudo desenvolvido na época, os 
investigadores concluíram que não era a 
alteração das condições de trabalho que 
produzia melhorias, mas sim a atenção 
dada aos colaboradores. Através de ob-
servação sistemática, registos de pro-
dutividade, grupos de teste, alterações 
controladas de variáveis e comparações 
com grupos de controlo, os investigado-
res concluíram que: A atenção dada aos 
trabalhadores influenciava positivamen-
te o seu desempenho. Isto foi documen-
tado em relatórios científicos da época e 
publicado em livros de referência como 
Management and the Worker (1939), 
provando que quando alguém sente que o 
seu contributo importa, o seu envolvimen-
to cresce, a motivação aumenta e a perfor-
mance eleva-se.

Feedback: a versão moderna
do Efeito Hawthorne

Numa publicação recente, a McKinsey 
sublinha que o maior obstáculo ao desen-
volvimento de talento não é tecnológico, 
mas sim humano. Falta de clareza sobre 
expectativas, pouca orientação, feedback 
insuficiente e líderes com pouca disponi-
bilidade para acompanhar de forma contí-
nua. É aqui que a história encontra o pre-

sente. O que as fábricas de Hawthorne 
revelaram há um século, a McKinsey con-
firmou: as organizações que criam cul-
turas de acompanhamento, feedback e 
desenvolvimento aceleram o talento e 
potenciam a resiliência dos seus colabo-
radores.

Ou seja, há talento, mas falta feedback 
estruturado. E se o Efeito Hawthorne nos 
ensinou que a atenção aumenta a perfor-
mance, então a cultura de feedback é a 
forma contemporânea de transformar essa 
atenção num sistema. Hoje, sabemos que: 
feedback regular aumenta a motivação in-

trínseca; conversas frequentes promovem 
sentimento de pertença; acompanha-
mento estruturado reduz gaps de talento; 
liderança próxima melhora produtividade 
e retenção. Quando as pessoas sentem 
que alguém as acompanha, que investe 
nelas e valoriza o seu percurso, o cérebro 
humano ativa mecanismos de foco e ener-
gia semelhantes aos observados em Haw-
thorne. Não é o feedback que motiva. É o 
significado que ele transmite.

O papel do líder resiliente: 
observar, ouvir e elevar

Se o Efeito Hawthorne nos ensina que 
a atenção transforma o comportamento, 
então o papel da liderança no século XXI 
é claro: desenvolver a capacidade de resi-
liência, ser presença e não apenas posi-
ção. O impacto é claro: líderes que inves-
tem em acompanhamento e feedback 
têm colaboradores mais preparados, 
equipas mais resilientes e processos mais 
eficazes. A questão já não é como resis-
tir à disrupção e responder desenvolven-
do, mas sim como construir sistemas que 
se adaptem e prosperem no meio dela. A 
resiliência é agora um imperativo para o 
sucesso empresarial, e não um escudo de-
fensivo para ajudar a ultrapassar uma tem-
pestade isolada. 

De acordo com o WEF as organizações 
consideram-se cada vez mais preparadas 
e resilientes, e neste contexto de múlti-
plos cenários políticos, económicos e tec-
nológicos, não apenas de rápida transfor-
mação, mas também dum futuro difícil de 
prever, precisamos de gestores prepara-
dos para tomar decisões difíceis e ir além 
da forma como “as coisas eram feitas até 
aqui”. Envolver e escutar as equipas per-

mite ao líder decidir mais e melhor, cons-
truindo uma base de apoio, responsabili-
dade e envolvimento dos colaboradores, a 
base fundamental para evoluir na mudan-
ça.

O Efeito Hawthorne mostrou que o sim-
ples ato de olhar muda comportamentos, 
a cultura de feedback mostra que o ato de 
acompanhar muda organizações. Em 2026 
e nos anos que se seguem, a competição 
entre empresas não será apenas por tecno-
logia, será também pela capacidade lide-
rar em proximidade e de sermos resilien-
tes perante a mudança. E isso começa com 
algo mais antigo que qualquer software: a 
atenção genuína às pessoas. 
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“  
Líderes que investem 
em acompanhamento 
e feedback têm 
colaboradores mais 
preparados, equipas 
mais resilientes 
e processos 
mais eficazes

” 


