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RESUMO 
A empatia no trabalho tem se revelado um importante recurso para promover relações sociais 
positivas no ambiente laboral. No entanto, indivíduos que frequentemente adotam 
comportamentos empáticos podem acabar sobrecarregados e exaustos. Diante disso, esta 
pesquisa busca mapear a produção científica internacional e identificar novas possibilidades de 
estudo sobre a empatia no trabalho. Esta revisão sistemática da literatura foi realizada nas bases 
de dados Scopus e Web of Science, seguindo o protocolo PRISMA. Os resultados indicaram 
que as pesquisas sobre o tema abrangem o período de 2011 a 2024, evidenciando a 
contemporaneidade da temática. Foram identificados três eixos principais: dimensões e 
implicações da empatia; empatia e sua relação com clientes e marcas; e empatia em diferentes 
contextos laborais. As proposições estabelecidas podem orientar pesquisas futuras, oferecendo 
excelentes oportunidades para o avanço do conhecimento na área. Os resultados também 
revelaram que a empatia possui um lado obscuro, decorrente do alto envolvimento emocional. 
Além disso, foi proposto uma síntese dos resultados que pode auxiliar gestores na compreensão 
desse comportamento e na formulação de práticas e políticas organizacionais que incentivem 
comportamentos empáticos, equilibrando os aspectos cognitivo e afetivo da empatia. 
Palavras-chave: Empatia no Trabalho. Revisão Sistemática. Gestão de Pessoas. 
 
ABSTRACT 
Empathy in the workplace has proven to be an important resource for fostering positive social 
relationships in the work environment. However, individuals who frequently adopt empathic 
behaviors may end up overwhelmed and exhausted. Given this, this research seeks to map the 
international scientific production and identify new possibilities for study on empathy at work. 
This systematic literature review was conducted in the Scopus and Web of Science databases, 
following the PRISMA protocol. The results indicated that research on the topic spans the 
period from 2011 to 2024, highlighting the contemporaneity of the theme. Three main axes 
were identified: dimensions and implications of empathy; empathy and its relationship with 
customers and brands; and empathy in different work contexts. The established propositions 
can guide future research, offering excellent opportunities for advancing knowledge in the area. 
The results also revealed that empathy has a dark side, resulting from high emotional 
involvement. Furthermore, the       synthesisl      proposed      can assist managers in 
understanding this kind of behavior and in formulating organizational practices and policies 
that      motivate empathic behaviors      by balancing the cognitive and affective aspects of 
empathy. 
Keywords: Workplace Empathy. Systematic Review. People Management. 
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1 INTRODUÇÃO 

O conceito de empatia ocupa lugar central nas discussões contemporâneas, tanto no 

imaginário popular quanto no campo acadêmico (D'osia; Meier, 2024). Trata-se de uma 

competência relacional que envolve compreender e compartilhar os sentimentos do outro, 

tradicionalmente definida como "colocar-se no lugar do outro" (Batson et al., 1997; Lourenço; 

Silva; Oliveira, 2022). Nas relações de trabalho, a empatia consolidou-se como elemento-chave 

para a compreensão das dinâmicas interpessoais e para ambientes mais saudáveis (Wieck; 

Kunzmann; Scheibe, 2021; Frolova, 2026). 

Estudos recentes (Choi; Kim; Kim, 2024) ampliam a compreensão sobre os efeitos da 

empatia no desempenho organizacional, mostrando que a empatia dos trabalhadores influencia 

as emoções dos clientes, promovendo gratidão, lealdade e identificação com a marca. No campo 

educacional, Martinsone e Žydžiūnaite (2023) evidenciam como professores de diferentes 

contextos culturais mobilizam a empatia para fomentar um clima escolar positivo, com 

impactos no desenvolvimento socioemocional dos alunos e no bem-estar docente. 

No cenário brasileiro, a pandemia de COVID-19 revelou a força da empatia como 

princípio orientador de políticas institucionais: Lourenço, Silva e Oliveira (2022) analisam 

como organizações educacionais responderam aos desafios sanitários e sociais por meio de 

práticas de responsabilidade social universitária que articulam cuidado, solidariedade e apoio 

mútuo, demonstrando que a empatia pode ser tanto motor quanto expressão de uma cultura 

organizacional sensível às necessidades humanas. 

A literatura aponta que a empatia ultrapassa a esfera das habilidades interpessoais, 

constituindo-se como competência organizacional crítica, cuja ausência pode resultar em 

sobrecarga emocional, conflitos e esvaziamento simbólico das relações de trabalho (Wieck; 

Kunzmann; Scheibe, 2021). O crescente interesse pelo tema acompanha transformações mais 

amplas nas práticas de gestão, que passam a incorporar explicitamente a dimensão emocional 

como fator estratégico. 

Apesar dessa valorização crescente, ainda são escassos os estudos que sistematizam de 

forma abrangente o conhecimento acumulado sobre empatia no trabalho, não havendo, até o 

momento, uma revisão sistemática da literatura (RSL) que integre o fenômeno. Diante disso, 

este artigo propõe uma investigação crítica sobre a produção científica internacional recente, 

buscando responder a três questões: (1) como se caracteriza essa produção? (2) quais lacunas e 

possibilidades de pesquisa emergem? e (3) como se delineia o "lado obscuro" da empatia nas 
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organizações contemporâneas? O objetivo central é mapear e analisar os avanços teóricos e 

empíricos sobre a empatia como recurso estratégico e relacional, contribuindo para o 

aprofundamento das teorias organizacionais e para práticas de gestão mais humanas, eficazes e 

sustentáveis. 

Com saúde mental, relações interpessoais e clima organizacional ganhando centralidade 

na agenda corporativa, compreender como a empatia é mobilizada pelas organizações torna-se 

estratégico para o aprimoramento da gestão e para orientar intervenções baseadas em evidências 

(D'OSIA; MEIER, 2024). Assim, este estudo oferece uma contribuição original ao consolidar 

um panorama crítico e integrado da produção científica sobre empatia no trabalho, com 

reflexões relevantes para pesquisadores, gestores e formuladores de políticas institucionais. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

Nos últimos anos, diversas pesquisas têm explorado os benefícios que a empatia gera 

para as organizações (Ngo et al., 2020; Wieck; Kunzmann; Scheibe, 2021; Abend; Juan-

Vigaray; Nuszbaum, 2023; Drouet; Bongard-Blanchy; Lallemand, 2024; D'osia; Meier, 2024; 

Frolova, 2026; Kaneko, 2026; Maximiano-Barreto et al., 2026). A empatia é compreendida 

como a reação emocional que um indivíduo apresenta diante da situação vivenciada por outra 

pessoa (Batson et al., 1997; Stocks et al., 2011). 

Trata-se de um construto multidimensional que integra componentes cognitivos e 

afetivos: a capacidade de compreender os estados emocionais e perspectivas de outras pessoas, 

e a habilidade de compartilhar ou responder emocionalmente a essas experiências (D'osia; 

Meier, 2024; Wieck; Kunzmann; Scheibe, 2021; Van Herck et al., 2023). Pode manifestar-se 

como traço estável ou como estado situacional, influenciado pelo contexto e pelas interações 

sociais (Madera; Neal; Dawson, 2011), sendo particularmente relevante em ambientes 

organizacionais, nos quais orienta a adaptação de comportamentos às necessidades de clientes 

e usuários (Choi; Kim; Kim, 2024; Drouet; Bongard-Blanchy; Lallemand, 2024). Envolve 

ainda autoconsciência, regulação emocional e distinção entre o eu e o outro, fundamentais para 

respostas adaptativas (Martinsone; Žydžiūnaite, 2023). 

Contudo, embora frequentemente associada a resultados positivos, a empatia também 

apresenta um caráter ambivalente, compondo seu "lado obscuro": o envolvimento emocional 

pode gerar sobrecarga afetiva, contágio emocional e exaustão, além de favorecer vieses 

decisórios baseados na proximidade emocional, comprometendo a objetividade e o desempenho 
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(Wieck; Kunzmann; Scheibe, 2021; Van Herck et al., 2023). Ainda assim, a empatia no mundo 

corporativo é fator essencial para relações colaborativas, saudáveis e produtivas (Burch et al., 

2016), contribuindo para a disposição de auxiliar colegas e o aprimoramento das atividades 

(D'osia; Meier, 2024), além do desenvolvimento de uma cultura organizacional mais 

colaborativa e harmoniosa, analisável em múltiplos níveis: interpessoal, intrapessoal, de grupo 

e organizacional (Burch et al., 2016). Assim, a empatia favorece a felicidade e o bem-estar dos 

funcionários (Ganegoda; Bordia, 2019). 

Nessa perspectiva, Ngo et al. (2020) reforçam que a empatia dos trabalhadores fortalece 

o relacionamento com os clientes, promovendo sua satisfação, o que se torna determinante para 

a qualidade das relações entre trabalhadores, clientes e colegas (Iglesias; Markovic; Rialp, 

2019). A empatia pode ser vista sob duas dimensões, cognitiva e afetiva, que assumem 

diferentes papéis no contexto organizacional (D'osia; Meier, 2024): a afetiva associada ao 

compartilhamento das mesmas emoções dos colegas, e a cognitiva à capacidade de entender as 

emoções dos outros sem necessariamente absorvê-las. 

Consequentemente, líderes e liderados incorporam a empatia em suas ações, 

pensamentos e sentimentos, tornando o ambiente mais humano e inclusivo. Wieck, Kunzmann 

e Scheibe (2021) ressaltam que as organizações podem demonstrar empatia diante dos desafios 

enfrentados interna e externamente, promovendo ações pró-sociais em resposta a essas 

situações, reforçando que uma cultura organizacional que valoriza a empatia gera um clima 

emocional positivo. Ganegoda e Bordia (2019) enfatizam que essa contribuição resulta em 

maior satisfação e melhor desempenho no ambiente organizacional. 

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

Esta pesquisa possui caráter descritivo e qualitativo, uma vez que compreende a 

elaboração de uma revisão sistemática da literatura (RSL) combinada com análises 

bibliométricas (Richter et al., 2024), as quais, quando conduzidas em conjunto, aplicam técnicas 

quantitativas e qualitativas relevantes para compreender as características do campo 

investigado (Donthu et al., 2021). Além de sistematizar o conhecimento disponível, uma RSL 

representa um esforço seminal ao mapear o panorama das pesquisas científicas (Tranfield; 

Denyer; Smart, 2003). 



Empatia no Trabalho: Revisão Sistemática e Novos Caminhos a Percorrer 
 

 

 
Revista Expectativa, Toledo/PR, v.25, n. 2, p. 88-112, mai./ago., 2026. 

 
 

92 

 

 

Uma RSL é conduzida a partir de um protocolo de pesquisa robusto que contempla 

todas as etapas essenciais de pesquisas dessa natureza. Optou-se pelo protocolo Preferred 

Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA), composto por três 

etapas (identificação, triagem e inclusão) (Page et al., 2021), amplamente utilizado por 

aumentar a clareza na identificação da literatura relevante e por incluir a extração da literatura 

pertinente para melhor análise e discussão (Wohlin et al., 2022). 

Para melhor delimitar o escopo e o enfoque desta RSL, foram definidas as seguintes 

perguntas de pesquisa: Q1: como se caracteriza a produção científica internacional sobre a 

empatia no trabalho? Q2: quais são as novas possibilidades de pesquisa? Q3: o que define o 

"lado obscuro" da empatia? As bases de dados escolhidas para responder a essas questões foram 

Web of Science e Scopus, dada sua relevância e impacto na comunidade acadêmica, sua ampla 

cobertura temporal e sua abrangência de informações científicas globais e multidisciplinares 

(Mongeon; Paul-Hus, 2016). 

As buscas iniciais nas bases de dados utilizaram termos de busca avançada, conforme 

descrito no Quadro 1, tendo como unidade de busca o título dos estudos. Embora não tenham 

sido estabelecidos limites temporais, os resultados abrangeram publicações concentradas entre 

2011 e 2024. A busca foi realizada em fevereiro de 2025 e retornou um total de n = 53 artigos. 

 
Quadro 1: busca nas bases de dados Web of Science e Scopus 

Bases Conjunto de termos para a busca n 
Web of 
Science 

TI=(("empathy at work" OR "employee empathy" OR "empathy in the workplace" OR "empathy 
in organizations" OR "empathy in management")) 14 

Scopus Article title(("empathy at work" OR "employee empathy" OR "empathy in the workplace" OR 
"dimensions of empathy" OR "empathy in organizations" OR "empathy in management")) 39 

Total 53 
Fonte: Elaborado pelos autores (2026). 
 

Antes da triagem, para identificar os artigos elegíveis para a segunda etapa do 

protocolo, foi definido um filtro inicial de seleção (tipo documental: articles), sendo removidos 

n = 8 artigos, de modo que apenas artigos científicos publicados em periódicos compusessem a 

amostra desta RSL. Além disso, foram removidos outros n = 11 artigos duplicados, totalizando 

n = 34 artigos para a próxima fase. 

A etapa de triagem foi conduzida com base em um critério de inclusão ("versar sobre 

a temática no campo da Administração") e um critério de exclusão ("desconsiderar os artigos 

publicados em outras áreas do conhecimento"), necessários pois foram identificados artigos 
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publicados em áreas como saúde e arquitetura, fora do foco desta RSL. Segundo Page et al. 

(2021), a definição de critérios visa assegurar a qualidade dos artigos selecionados para uma 

revisão. Como resultado, n = 15 artigos foram removidos, restando n = 19 artigos. 

As palavras-chave e os resumos desses n = 19 artigos também foram analisados para 

confirmar a aderência à temática, sendo todos considerados elegíveis para a etapa seguinte por 

tratarem da empatia no trabalho. 

Na última etapa, os n = 19 artigos da amostra final foram submetidos a uma análise 

que envolveu duas perspectivas: características bibliométricas e características de conteúdo, 

cada uma com categorias de análise definidas para melhor organizar, delinear e orientar a 

interpretação dos resultados. Para a primeira, as categorias foram: (a) distribuição anual das 

pesquisas; (b) autores, afiliações e países mais produtivos; (c) periódicos mais influentes; (d) 

top 5 artigos mais citados. Para a segunda, que envolve o conhecimento da estrutura conceitual 

de um campo (Aria; Cuccurullo, 2017), as categorias foram: (a) análise do mapa temático e 

agenda de pesquisa, com a descrição dos clusters formadores do campo e sugestão de 

proposições para pesquisas futuras; e (b) análise do lado obscuro da empatia. 

Os dados foram analisados com o software R e RStudio (pacote Bibliometrix), 

escolhido por ser de acesso aberto e gratuito e por oferecer análises quantitativas e qualitativas 

robustas (Aria; Cuccurullo, 2017). O software VOSviewer também foi empregado para a 

análise de coocorrência de palavras, por permitir visualizar redes de alta qualidade que 

possibilitam identificar tendências e conexões dentro de um campo de pesquisa (Van Eck; 

Waltman, 2010). 

A seguir, na Figura 1, apresenta-se o protocolo PRISMA, contendo uma síntese dos 

estágios percorridos. 

 
Figura 1: Estágios percorridos no protocolo PRISMA 
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Fonte: Elaborada pelos autores (2026). 

 

4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 

4.1 DISTRIBUIÇÃO ANUAL DAS PESQUISAS E PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS  

A distribuição temporal compreende o período de 2011 a 2024, sendo que os anos de 

2020 e 2024 foram os mais produtivos, com a publicação de quatro artigos cada. Em 2011, 

foram identificadas duas publicações, de acordo com as bases de dados. A Figura 2 também 

revela um hiato temporal entre 2012 e 2017 e, a partir de 2017, observa-se um crescimento 

anual de 5,48%. Esses dados indicam que os pesquisadores têm demonstrado maior interesse 

nesse campo de pesquisa, uma vez que, conforme D’Osia e Meier (2024), o interesse em 

compreender a empatia no trabalho tem despertado a atenção não apenas de pesquisadores, mas 

também de organizações, discentes e da sociedade em geral. Esse crescimento nas publicações 

pode ser explicado por diversas razões, como, por exemplo, o período da pandemia da COVID-
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19, durante o qual muitos trabalhadores demonstraram gestos de empatia em relação ao outro 

como forma de cuidado (Lourenço; Silva; Oliveira, 2022). 

 
Figura 2: Distribuição anual das pesquisas da empatia no trabalho oriundos do uso do software R/RStudio (pacote 
Bibliometrix) 

 
Fonte: Dados da pesquisa, a partir dos dados do software R/RStudio (pacote Bibliometrix), (2026). 
 

 

4.2 AUTORES, AFILIAÇÕES, PAÍSES E PERIÓDICOS MAIS PRODUTIVOS  

Conhecer a estrutura social de um país e as conexões entre autores e afiliações amplia o 

conhecimento em determinado campo de pesquisa e favorece maior familiaridade com ele 

(Zupic; Cater, 2015; Aria; Cuccurullo, 2017). Os 19 artigos da amostra foram escritos por 51 

autores, sendo dois de autoria única e 17 em colaboração, resultando em taxa de colaboração 

de 26,32%. O autor mais produtivo é Waseem Bahadur, da Universidade Corvinus de 

Budapeste (Hungria), com três artigos. Quanto às afiliações, 34 instituições produziram os 

artigos. Destacam-se duas universidades públicas: Ghent University (Bélgica), com cinco 

artigos, e University of Science and Technology of China (Hefei, Anhui, China), com três. 

Os países mais produtivos (top 10) são: Estados Unidos (freq. 9), Espanha (6), Bélgica 

(5), Austrália (4), Alemanha (3), Vietnã (3), Brasil (2), China (2), Dinamarca (2) e Letônia (2). 

Quando um artigo apresenta dois autores do mesmo país, a contagem considera ambos para 

esse país (Aria; Cuccurullo, 2017), o que justifica, por exemplo, a frequência de nove artigos 

atribuída aos Estados Unidos. Observa-se forte presença de países desenvolvidos (EUA, 

Espanha, Bélgica, Austrália, Alemanha, Dinamarca e Letônia), que naturalmente realizam 

elevados investimentos em pesquisa. Também há presença de países em desenvolvimento 

(Vietnã, Brasil e China), indicando investimentos em pesquisa por universidades ou iniciativa 

privada, o que pode aumentar a produção científica sobre temas emergentes, como a empatia 

no trabalho. 
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Embora a empatia no trabalho seja investigada em diversos campos, na Administração 

os 19 artigos foram publicados em 18 periódicos distintos, sugerindo que as pesquisas estão em 

estágio inicial. Apenas um periódico concentrou mais publicações (dois artigos): o Journal of 

Applied Psychology, com JIF de 9,4, CiteScore de 17,6 e classificação Q1, métricas que indicam 

alto impacto e qualidade consolidada (Zupic; Cater, 2015). 

Os demais periódicos publicaram apenas um artigo cada, evidenciando baixa 

concentração e elevado número de periódicos abordando a temática, o que sugere ausência de 

periódico especializado em empatia no trabalho. Recomenda-se que pesquisas futuras busquem 

identificar periódicos de alto impacto especializados nesse tema. 

A Tabela 1 sintetiza os estudos analisados, destacando os procedimentos metodológicos 

empregados. O objetivo é revelar abordagens metodológicas usadas na investigação da empatia 

no ambiente laboral, identificando tendências, padrões e lacunas na literatura, compreendendo 

como as pesquisas vêm sendo realizadas quanto à natureza (teórica, qualitativa, quantitativa, 

mista) e às técnicas e instrumentos de coleta e análise de dados. 

 
Tabela 1 – Procedimentos metodológicos dos estudos investigados oriundos do uso do software R/RStudio (pacote 
Bibliometrix) 

Ano de 
publicação 

Pesquisas Metodologia empregada nas 
pesquisas 

2011 Ethics: beyond patient care: practicing empathy in 
the workplace. 

Pesquisa teórica – Reflexiva – Análise 
filosófica 

2011 A Strategy For Diversity Training: 
Focusing On EmpathyIn The Workplace 

Quantitativo – Questionário – Natureza 
Experimental - Análise Estatística 

2018 Effect of employee empathy on customer 
satisfaction and loyalty during employee–customer 

interactions: The mediating role of customer 
affective commitment and perceived service 

quality 

Quantitativo – Questionário – Pesquisa 
explicativa – Modelagem de Equações 

Estruturais 

2018 Seeing their side versus feeling their pain: 
Differential consequences of perspective-taking 

and empathy at work 

Quantitativo – Meta análise 

2019 I can be happy for you, but not all the time: A 
contingency model of envy and positive empathy in 

the workplace. 

Estudo de modelo conceitual e teórico 

2019 How does sensory brand experience influence 
brand equity? Considering the roles of customer 
satisfaction, customer affective commitment, and 

employee empathy 

Quantitativo – Questionário – 
Modelagem de Equações estruturais 

2020 Investigating the Effect of Employee Empathy on 
Service Loyalty: The Mediating Role of Trust in 

and Satisfaction with a Service Employee 

Quantitativa – Questionário – 
Modelagem de Equações Estruturais 
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2020 The Effect of Employee Empathy on Service 
Loyalty Through the Development of Trust and 
Satisfaction with the Service Employee During 

Service Interactions 

Quantitativa – Questionário – Pesquisa 
explicativa – Modelagem de Equações 

Estruturais. 

2020 The effect of empathy among employees at a 
commercial sports center on job satisfaction, 

customer orientation, service quality, and 
organizational loyalty 

Quantitativo – Questionário – Pesquisa 
Empírica – Modelagem de Equações 

Estruturais 

2020 It takes two to tango: The role of customer 
empathy and resources to improve the efficacy of 

frontline employee empathy  

Quantitativo – Pesquisa explicativa – 
Questionário – Modelagem de 

Equações estruturais 
2021 Empathy at work: The role of age and emotional 

job demands 
Quantitativo – Questionário – Natureza 
experimental – Modelagem multinível 

2022 University social responsibility and empathy in 
organizations during COVID-19 pandemic in 

Brazil 

Qualitativo – Estudo de caso – Análise 
de conteúdo 

2023 Teachers’ contributions to the school climate and 
using empathy at work: implications from 

qualitative research in two European countries 

Qualitativo – Grupo focal – Análise de 
conteúdo 

2023 An Experimental Study of How Missing Employee 
Empathy in Failed Service Interactions Affects 

Empathetic Customers’ EWoM-Giving Behaviour 

Quantitativo – Questionário - Pesquisa 
experimental 

2023 The Impact of Employee Empathy on Brand Trust 
in Organizational Complaint Response Emails: A 

Closer Look at Linguistic Realization 

Quantitativo – Questionário - Pesquisa 
experimental – análise estatística 

2024 Empathy in the workplace: separating affective 
empathy from cognitive empathy. 

Quantitativo – Questionário - 
Modelagem multinível. 

2024 The role of employee empathy in forming brand 
love: customer delight and gratitude as mediators 

and power distance belief as a moderator 

Quantitativo – Questionário – Pesquisa 
experimental – Modelagem de 

Equações estruturais 
2024 Development of the Empathy in Design Scale: 

Measuring Employees’ Empathy Toward Users in 
Service Design 

Qualitativo/Quantitativo – Entrevista – 
Questionário – Análise Fatorial 
Exploratória e Confirmatória 

2024 Homofobia sutil y manifiesta: mecanismos de 
desconexión moral y dimensiones de la empatía 

Quantitativa – Questionário – Pesquisa 
transversal descritiva – Análises 

estatística 
Fonte: Dados da pesquisa, a partir dos dados do software R/RStudio (pacote Bibliometrix), (2026). 

 

Diante dos dados apresentados, percebe-se que a abordagem quantitativa predominou, 

com uso de questionários e técnicas estatísticas avançadas, como modelagem multinível e 

modelagem de equações estruturais, apontando forte foco na mensuração e testagem de relações 

entre variáveis (maioria dos estudos). Observou-se também pesquisas experimentais e 

explicativas, reforçando a busca por relações causais. Em menor quantidade, evidenciaram-se 

estudos qualitativos, utilizando grupo focal, estudo de caso e análise de conteúdo, voltados à 

compreensão aprofundada do fenômeno. Verificou-se número reduzido de estudos teóricos e 

conceituais. Também foi encontrado um estudo misto, combinando entrevistas e questionários 

com análises fatoriais para validar uma escala. Assim, de forma geral, os estudos revelam 
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tendência quantitativa robusta, com complementaridade pontual em pesquisas com abordagens 

teóricas e qualitativas. 

 
4.3 RANKING DOS CINCO ARTIGOS MAIS CITADOS 

Conhecer os artigos mais citados de determinada temática possibilita a compreensão 

dos autores que introduziram conceitos, teorias, métodos e perspectivas que servem de base 

para estudos posteriores. Além disso, permite mapear a estrutura conceitual de um campo, 

identificando lacunas e oportunidades de pesquisa (Zupic; Cater, 2015). 

Por essa razão, identificar e analisar os artigos mais citados constitui uma tarefa 

essencial em estudos dessa natureza, uma vez que tais artigos geralmente desempenham papel 

central no avanço do conhecimento sobre determinado tema, podendo ser considerados os 

pilares de um campo. Assim, o Quadro 2 apresenta os resultados dessa etapa, destacando a 

autoria, o título, o periódico, o JIF, o CiteScore, o quartil e o total de citações (TC). Observa-se 

que os artigos foram publicados em periódicos de impacto, variando entre Q1 e Q2, o que 

assegura a qualidade das publicações. 

 
Quadro 2: Ranking dos cinco dos artigos mais citados da amostra oriundos do uso do software R/RStudio (pacote 
Bibliometrix) 
# Autores e ano Título Periódico JIF CiteScore Quartil TC 

1 
Iglesias, 

Markovic e 
Rialp (2019)  

How does sensory brand 
experience influence brand equity? 
considering the roles of customer 
satisfaction, customer affective 

commitment, and employee 
empathy 

Journal of 
Business 
Research 

10.5 20.3 Q1 233 

2 Longmire e 
Harrison (2018) 

Seeing their side versus feeling 
their pain: differential 

consequences of perspective-taking 
and empathy at work 

Journal of 
Applied 

Psychology 
9.4 17.6 Q1 99 

3 Bahadur, Aziz e 
Zulfiqar (2018) 

Effect of employee empathy on 
customer satisfaction and loyalty 

during employee–customer 
interactions: The mediating role of 
customer affective commitment and 

perceived service quality 

Cogent Business 
and 

Management 
3 4.4 Q2 67 

4 Bahadur et al. 
(2020) 

Investigating the Effect of 
Employee Empathy on Service 

Loyalty: the mediating role of trust 
in and satisfaction with a service 

employee 

Journal Of 
Relationship 
Marketing 

0.92 10.2 Q2 58 

5 Madera, Neal e 
Dawson (2011) 

A strategy for diversity training: 
focusing on empathy 

in the workplace 

Journal Of 
Hospitality & 

Tourism 
Research 

4.4 10.1 Q1 51 

Fonte: Elaborado pelos autores (2025), a partir dos dados do software R/RStudio (pacote Bibliometrix), (2026). 
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O artigo de Iglesias, Markovic e Rialp (2019) investigou, no campo do marketing, o 

efeito da experiência sensorial da marca sobre o patrimônio da marca no setor bancário, 

considerando a satisfação, o comprometimento afetivo do cliente e o papel moderador da 

empatia. De modo complementar, Longmire e Harrison (2018), por meio de uma meta-análise 

de 304 amostras independentes, analisaram os efeitos empatia manifestadas pela tomada de 

perspectiva, capacidade de entender o raciocínio e o contexto do outro, e da preocupação 

empática em resultados relevantes relacionados ao trabalho. Vale ressaltar que a tomada de 

perspectiva é a dimensão cognitiva da empatia, a qual demonstra a capacidade cognitiva de um 

indivíduo assumir o ponto de vista de outrem, compreendendo seus estados mentais e intenções 

sem, necessariamente, compartilhar da mesma carga emocional (Longmire; Harrison, 2018). 

No mesmo campo, Bahadur, Aziz e Zulfiqar (2018) e Bahadur et al. (2020) 

examinaram o efeito indireto da empatia dos trabalhadores na lealdade e fidelidade do cliente, 

mediado por variáveis como qualidade do serviço percebida, confiança e satisfação. Já Madera, 

Neal e Dawson (2011) testaram a eficácia de um treinamento em diversidade baseado na tomada 

de perspectiva para promover atitudes positivas no trabalho, como a empatia. Em síntese, 

observa-se um expressivo interesse da área de marketing em explorar a empatia associada a 

serviços e clientes, evidenciando uma tendência de pesquisa que amplia sua compreensão para 

além do comportamento organizacional. 

 

4.5 MAPA TEMÁTICO E AGENDA DE PESQUISA 

A análise do mapa temático possibilita compreender a estrutura conceitual de um 

campo de pesquisa, bem como seus temas relacionais e tendências (Aria; Cuccurullo, 2017). O 

mapa é organizado a partir dos eixos de centralidade, que indica a relevância de uma temática, 

e de densidade, que expressa seu grau de desenvolvimento e expansão (Foody, 2020). A partir 

desses eixos, identificam-se quatro quadrantes: temas motores, básicos, de nicho e emergentes 

ou em declínio, permitindo reconhecer tanto as áreas mais influentes quanto aquelas que 

demandam maior atenção em pesquisas futuras (Aria; Cuccurullo, 2017; Santana; Cobo, 2020). 

Nesse contexto, a Figura 3 revela a formação de quatro clusters de pesquisa: cluster 1, 

em vermelho, com quatro artigos; cluster 2, em azul, com cinco artigos; e clusters 3 e 4, em 

roxo, sobrepostos devido à alta similaridade dos termos utilizados nas palavras-chave, com 
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quatro artigos. Ressalta-se que os clusters 3 e 4 apresentam alta densidade, sugerindo que são 

responsáveis por temáticas em ascensão no campo. 

 
Figura 3: Análise do mapa temático do campo da empatia no trabalho oriundos do uso do software R/RStudio 
pelo Bibliometrix 

 
Fonte: Dados da pesquisa (2025), a partir dos dados fornecidos pelo Bibliometrix 2026. 
 

No primeiro cluster do mapa temático (quadrante de temas motores), concentram-se 

pesquisas sobre dimensões e implicações da empatia. Longmire e Harrison (2018) (99 citações) 

exploraram os efeitos da tomada de perspectiva (processo cognitivo) e da preocupação empática 

(processo afetivo) nas interações no trabalho. Ambas são construções distintas que influenciam 

diferentemente a dinâmica laboral e conduzem a resultados sociais positivos, variando 

conforme o nível de interdependência psicológica. A tomada de perspectiva pode aprimorar 

negociações em contextos competitivos, enquanto a preocupação empática favorece o 

comportamento pró-social. 

Wieck, Kunzmann e Scheibe (2021) (18 citações) sustentam que a empatia é precursora 

do comportamento pró-social. Investigaram como demandas emocionais e idade influenciam o 

comportamento empático entre trabalhadores. Os resultados sugerem que essas demandas 

variam conforme a idade: trabalhadores mais velhos enfrentam desafios emocionais distintos 

dos mais jovens, que tendem a se envolver mais prontamente no trabalho emocional. Isso 

sustenta a hipótese de que trabalhadores mais velhos podem apresentar menor propensão a 

compartilhar emoções negativas, impactando suas respostas empáticas. 

Martinsone e Zydžiūnaite (2023) (5 citações) compreenderam o papel da empatia no 

ambiente educacional, analisando professores da Letônia e Lituânia. Os resultados 
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evidenciaram diferenças na abordagem: professores lituanos enfatizam valores coletivos e 

apoio institucional, enquanto os letões adotam perspectiva mais individualista, com foco na 

responsabilidade pessoal. A empatia pode aprimorar a experiência de aprendizagem ao atender 

às necessidades emocionais dos alunos e criar atmosfera de apoio. O uso eficaz da empatia 

condiciona-se a seis fatores: contexto cultural, habilidades de comunicação, desenvolvimento 

profissional, ambiente de apoio, experiências pessoais e mecanismos de feedback. 

D'Osia e Meier (2024) (nenhuma citação) identificaram duas dimensões da empatia: a 

afetiva (compartilhamento das emoções alheias) e a cognitiva (compreensão dessas emoções 

sem necessariamente senti-las). A empatia afetiva associa-se a sentimentos de fadiga, enquanto 

a cognitiva relaciona-se à provisão de apoio. As organizações devem estimular a empatia 

cognitiva para fortalecer o suporte entre trabalhadores, ao mesmo tempo em que desenvolvem 

estratégias para mitigar a fadiga decorrente da empatia afetiva. Técnicas como atenção plena 

podem auxiliar os trabalhadores a gerenciar respostas emocionais. 

O segundo cluster (também em temas motores) abrange pesquisas sobre empatia e sua 

relação com clientes e marcas. Iglesias, Markovic e Rialp (2019) (233 citações) exploraram a 

influência das experiências sensoriais da marca no comportamento do cliente, com ênfase no 

papel da empatia dos trabalhadores. A empatia constitui fator determinante na experiência do 

cliente, especialmente em contextos de serviço com interações frequentes. O comportamento 

empático dos trabalhadores pode influenciar positivamente o valor da marca, pois clientes com 

experiências positivas desenvolvem vínculos mais fortes com ela. 

Ngo et al. (2020) (36 citações) corroboram que a empatia influencia positivamente o 

vínculo com a marca. Analisaram o papel da empatia nas interações de serviço, focando na 

dinâmica relacional entre trabalhadores e clientes. A empatia impacta significativamente a 

satisfação do cliente e a experiência global do serviço. Respostas emocionais de clientes e 

trabalhadores podem gerar ciclo de interações positivas, fortalecendo fidelidade e confiança na 

marca. 

Abend, Juan-Vigaray e Nuszbaum (2023) (nenhuma citação) concentraram-se na 

reciprocidade entre clientes e trabalhadores, analisando como a empatia (ou ausência) afeta o 

comportamento do consumidor após experiências negativas em compras on-line. Os resultados 

indicam que a empatia do cliente influencia a percepção da falta de empatia por parte dos 

trabalhadores, tornando-o mais sensível a interações negativas. 
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Van Herck et al. (2023) (7 citações) investigaram os efeitos das expressões linguísticas 

de empatia em respostas a reclamações via e-mail e sua influência na confiança na marca. A 

forma como a empatia é expressa por escrito impacta a percepção do cliente sobre a 

organização, sendo mais eficaz quando a compensação oferecida é baixa. A ausência de empatia 

nas respostas organizacionais pode comprometer a imagem da marca. 

Choi, Kim e Kim (2024) (1 citação) investigaram como a empatia dos trabalhadores 

influencia o amor à marca, mediado pela gratidão e satisfação do cliente. A empatia melhora a 

satisfação, o que gera gratidão e fortalece o vínculo com a marca. Clientes com atendimento 

empático tendem a desenvolver gratidão, levando-os a retribuir à organização por meio de 

lealdade e recomendações positivas. 

Os clusters 3 e 4 (temas de nicho e emergentes/em declínio) abrangem pesquisas sobre 

empatia em distintos contextos laborais. Dinkins (2011) (5 citações) postulou que a prática da 

empatia por profissionais de enfermagem transcende o cuidado técnico, envolvendo 

demonstração de compreensão, afeto e redução da tensão em situações adversas. 

Madera, Neal e Dawson (2011) (51 citações) investigaram a eficácia de treinamentos 

em diversidade baseados na tomada de perspectiva como estratégia para promover atitudes 

positivas em relação a indivíduos não falantes da língua inglesa em hotéis e restaurantes. A 

tomada de perspectiva aumentou a empatia dos participantes, favorecendo atitudes mais 

inclusivas. O cargo ocupado influenciou a resposta ao treinamento, sugerindo maior 

receptividade dos trabalhadores em comparação aos gerentes. A empatia pode reduzir a 

categorização entre "grupo interno" e "grupo externo", favorecendo a integração 

organizacional. 

Ganegoda e Bordia (2019) (41 citações) discutiram o conceito de empatia positiva no 

trabalho, contrastando-o com a inveja. Propuseram um modelo teórico que explica os processos 

psicológicos subjacentes a essas emoções, identificando contingências individuais e 

contextuais. O modelo destaca gatilhos da comparação social (associados à inveja) e da tomada 

de perspectiva (associados à empatia positiva), além de antecedentes como identidade de grupo 

compartilhada e apego emocional prévio. 

Drouet, Bongard-Blanchy e Lallemand (2024) (1 citação) apresentaram o 

desenvolvimento e validação da Escala de Empatia no Design (EMPA-D), composta por 11 

itens em três fatores: interesse emocional/tomada de perspectiva, experiência pessoal e 

autoconsciência. O estudo disponibiliza uma medida quantitativa da empatia no contexto de 
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serviços, possibilitando avaliação e aprimoramento de intervenções organizacionais. A empatia 

dos trabalhadores melhora a satisfação do cliente, fortalece a lealdade e aumenta o perdão diante 

de falhas no serviço. O Quadro 3 compila 16 possíveis perguntas-problema que podem guiar 

pesquisas futuras sobre o tema. 

 
Quadro 3: Sugestões de perguntas problema sobre empatia no trabalho 

Sugestão de 
perguntas de 

pesquisa 

1: Como a empatia se manifesta em diferentes faixas etárias e ambientes de trabalho? 
2: Como se configuram, ao longo do tempo, as dinâmicas dos comportamentos empáticos em 
contextos organizacionais? 
3: Em que ponto a empatia passa a produzir efeitos prejudiciais, e quais fatores individuais e 
organizacionais contribuem para esse processo? 
4: De que forma níveis elevados de empatia, especialmente em profissões de alta demanda 
emocional (como saúde e assistência social), influenciam o esgotamento emocional e a 
produtividade? 
5: A experiência sensorial da marca em ambientes offline influencia positivamente a geração 
de boca a boca online, e essa relação é moderada pela empatia organizacional? 
6: A empatia do cliente modera a relação entre os recursos organizacionais e a eficácia da 
empatia dos trabalhadores? 
7: Qual é a relação entre a empatia do cliente, a recuperação de reclamações e o perdão do 
cliente em diferentes contextos de serviços? 
8: Qual é o impacto da empatia dos trabalhadores no amor à marca, considerando o papel 
mediador do engajamento do cliente e do compartilhamento de informações? 
9: A inveja está associada ao enfraquecimento das relações sociais e à redução da empatia no 
trabalho? 
10: Quais são os principais antecedentes da empatia em diferentes contextos organizacionais? 
11: Como a empatia no trabalho influencia a adoção de práticas mais eficazes de gestão da 
diversidade? 
12: Como a empatia é abordada e operacionalizada em organizações públicas, do terceiro setor 
e familiares? 
13: Quais práticas organizacionais potencializam experiências de empatia positiva e quais 
contribuem para a redução da inveja? 
14: Em que medida a empatia de líderes e membros de equipes fortalece o engajamento, a 
colaboração e a segurança psicológica, favorecendo a inovação? 
15: O desenvolvimento da empatia estimula a autoliderança, promovendo autorregulação 
emocional e decisões orientadas ao bem-estar coletivo? 
16: Como a Escala de Empatia no Design pode ser aplicada e validada em diferentes contextos 
de análise? 

Fonte: elaborado pelos autores, 2026. 
 

A empatia no ambiente de trabalho é amplamente reconhecida como um atributo 

desejável, por promover relações interpessoais mais saudáveis, favorecer a colaboração entre 

equipes e contribuir para o desempenho e a proatividade. Entretanto, não se trata de um 

fenômeno homogêneo, pois sua manifestação varia conforme fatores contextuais, 

organizacionais e individuais. Assim, a literatura aponta a empatia como um constructo 

complexo e bidimensional, composto por dimensões cognitivas e afetivas. Enquanto a empatia 

cognitiva tende a favorecer a tomada de decisão e a mediação de conflitos, a empatia afetiva 
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pode gerar fadiga e esgotamento emocional. Nesse sentido, a empatia também pode produzir 

efeitos adversos, exigindo estratégias organizacionais que preservem o bem-estar dos 

trabalhadores. Ademais, diferenças geracionais e culturais influenciam a forma como a empatia 

é expressa e valorizada. Em contextos mais individualistas, por exemplo, ela pode ser percebida 

apenas como atributo individual, e não como recurso organizacional. Por isso, cabe aos gestores 

considerar as dinâmicas sociais, culturais e de poder que moldam as relações no trabalho. 

Com base nesse cenário, a empatia também enfrenta desafios decorrentes de sua 

instrumentalização no contexto organizacional, o que, por vezes, revela uma face pouco 

explorada nos estudos em gestão: o lado obscuro da empatia no trabalho. 

 

4.7 NEM TUDO SÃO FLORES: O LADO OBSCURO DA EMPATIA NO TRABALHO 

Ao longo dos anos, a empatia tem sido utilizada como uma ferramenta positiva, 

influenciando o bem-estar, a qualidade de vida e os comportamentos pró-sociais (González-

Fuentes; Moreno-Manso; Guerrero-Molina, 2024). No entanto, embora a empatia produza 

efeitos positivos para os indivíduos, ela não está isenta de custos associados à sua manifestação. 

Hoffman (1981) já enfatizava que a empatia possui a capacidade de transformar a angústia do 

outro em um sentimento de angústia próprio. 

Como nem tudo são flores, D’Osia e Meier (2024) sugerem que a empatia apresenta 

um lado obscuro e, ao diferenciarem a empatia afetiva da empatia cognitiva, destacam que essa 

habilidade também pode impactar negativamente o comportamento pró-social e o bem-estar 

dos trabalhadores. Isso ocorre porque muitas organizações utilizam a empatia como uma 

estratégia mercantilizada, buscando ampliar o suporte interpessoal e incentivar 

comportamentos pró-sociais sem, necessariamente, oferecer apoio adequado aos trabalhadores 

que desempenham esse papel empático no ambiente laboral. 

A empatia cognitiva contribui para a compreensão das emoções alheias, podendo 

estimular comportamentos solidários e fortalecer a confiança entre os pares, sem que haja 

compartilhamento emocional direto (Cameron et al., 2019; D’osia; Meier, 2024). Contudo, 

indivíduos que manifestam predominantemente essa dimensão do comportamento empático 

tendem a desenvolver um distanciamento emocional excessivo, o que pode resultar em 

interações sociais mais frias e calculistas. Nessas situações, o indivíduo compreende 

racionalmente o sofrimento do outro, mas não se sente compelido a agir para auxiliá-lo. D’Osia 

e Meier (2024) salientam que indivíduos com elevada empatia cognitiva podem: (i) apresentar 
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dificuldades para se conectar emocionalmente com os outros; (ii) utilizar a empatia de forma 

instrumental para manipular pessoas e situações no trabalho; (iii) tornar as relações e interações 

interpessoais mais superficiais; e (iv) desenvolver excesso de confiança, levando a decisões 

insensíveis e radicais, que desconsideram as necessidades emocionais do ambiente de trabalho. 

Por sua vez, a empatia afetiva envolve uma compreensão mais profunda das emoções 

alheias, impulsionando comportamentos de ajuda e forte preocupação com os outros. Embora 

essa dimensão seja benéfica para a compreensão emocional dos colegas de trabalho, o estudo 

de D’Osia e Meier (2024) revelou uma associação significativa entre empatia afetiva, fadiga 

emocional e exaustão mental. Isso ocorre porque a absorção recorrente de emoções negativas 

pode consumir recursos psicológicos próprios, levando o indivíduo à sobrecarga emocional. Os 

autores destacam ainda que indivíduos emocionalmente sobrecarregados tendem a apresentar 

maior dificuldade em apoiar colegas de trabalho e podem: (i) demonstrar maior sensibilidade 

ao estresse e aos conflitos; (ii) sofrer impactos negativos no bem-estar; e (iii) intensificar a 

fadiga emocional e mental. 

A pesquisa de Longmire e Harrison (2018) também evidencia características da 

empatia e de sua face obscura. Segundo os autores, a preocupação empática pode resultar em 

intervenções desnecessárias, especialmente em contextos como a integração de novos 

funcionários. Indivíduos recém-ingressos no ambiente de trabalho necessitam desenvolver 

autonomia e receber apoio adequado para se adaptarem e desempenharem suas funções. O 

ponto crítico ocorre quando o “ator empático”, frequentemente percebido como um suporte 

emocional, identifica a ausência de reciprocidade nesse processo. Tal situação se intensifica 

quando o vínculo social não se consolida, fazendo com que o indivíduo se sinta “usado” pela 

outra parte. 

Autores como Longmire e Harrison (2018) e D’Osia e Meier (2024) defendem a 

necessidade de equilíbrio entre os dois tipos de empatia no ambiente de trabalho, ressaltando a 

importância de regular tanto a empatia afetiva quanto a empatia cognitiva, a fim de mitigar os 

riscos associados à sobrecarga emocional e aprimorar a dinâmica organizacional. Assim, a 

empatia deve ser abordada de forma crítica nos espaços laborais, por meio de políticas que 

garantam sua aplicabilidade sem sobrecarregar os indivíduos. Quando a empatia se transforma 

em uma exigência imposta e monitorada, há um risco concreto de perda de autenticidade, 

intensificação do estresse e agravamento da fadiga emocional, o que pode contribuir para a 

precarização do trabalho emocional. 
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Dessa forma, o papel da empatia, caracterizada pela capacidade de compreender e 

compartilhar estados emocionais alheios, deve ser equilibrado. Embora seja um elemento 

fundamental para a construção de relações sociais no ambiente de trabalho, seu uso excessivo 

ou compulsório pode converter um aspecto positivo em um fator gerador de estresse e danos 

psicológicos. Assim, para que a empatia continue contribuindo para a construção de ambientes 

laborais saudáveis, é essencial a adoção de uma abordagem organizacional consciente, que 

reconheça tanto seu potencial benéfico quanto seus desafios e limitações. 

Com base na revisão sistemática da literatura desenvolvida nesta pesquisa e na 

estrutura conceitual apresentada, que caracteriza o campo de estudos da empatia no trabalho, 

desenvolveu-se uma síntese dos resultados (Figura 4) que integra as dimensões cognitiva e 

afetiva da empatia, bem como seus resultados positivos e negativos no ambiente de trabalho. 

Salienta-se, que a síntese apresentada evidencia a relação entre as dimensões e diferentes 

variáveis organizacionais.  

 
Figura 4: Síntese dos resultados da empatia no trabalho 

 
Fonte: Elaborada pelos autores (2026). 
Nota: sugere-se que para melhor visualização da Figura, o zoom seja aumentado. 
 

A síntese apresentada fornece uma estrutura robusta para a compreensão da empatia 

no ambiente de trabalho, evidenciando sua complexidade e seu impacto bidimensional (D’osia; 

Meier, 2024). A centralidade da empatia no contexto laboral abrange gestores, trabalhadores, 
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stakeholders e a própria organização, reforçando a necessidade de uma abordagem sistêmica 

para que essa competência seja efetivamente integrada, considerando a organização como um 

todo. Fatores condicionantes, como o contexto cultural, o desenvolvimento profissional e os 

mecanismos de feedback, mostram-se determinantes para a construção de uma cultura 

organizacional empática, na qual as interações interpessoais sejam orientadas tanto pela 

racionalidade da empatia cognitiva quanto pela sensibilidade da empatia afetiva. 

Além disso, a distinção entre empatia cognitiva e empatia afetiva possibilita uma 

compreensão mais aprofundada de seus impactos positivos e negativos no contexto de trabalho. 

A empatia cognitiva, manifestada pela dimensão tomada de perspectiva, favorece a confiança, 

o suporte e a fidelização de clientes. Por outro lado, quanto mais os indivíduos manifestam essa 

dimensão do comportamento empático, maior tende a ser a ocorrência de interações superficiais 

e do uso da empatia como ferramenta de manipulação. Já a empatia afetiva, ao estimular 

comportamentos pró-sociais e fortalecer vínculos, também pode resultar em fadiga e exaustão 

emocional quando não é adequadamente gerida. 

Diante disso, entende-se que o equilíbrio entre as dimensões da empatia é fundamental, 

pois evidencia a necessidade de políticas organizacionais que promovam a empatia sem 

comprometer o bem-estar dos trabalhadores, assegurando um ambiente saudável e produtivo. 

Nesse sentido, a síntese proposta não apenas mapeia os efeitos da empatia, mas também se 

configura como uma ferramenta estratégica para orientar a gestão organizacional no 

desenvolvimento de práticas empáticas sustentáveis. Ademais, a empatia não deve ser tratada 

como um atributo individual isolado, mas como um fenômeno organizacional influenciado por 

múltiplas variáveis e passível de ser fomentado de maneira estratégica. 

Desta forma, salienta-se a importância da apresentação da síntese dos resultados diante 

da Figura 4, uma vez que essa forma de representação colabora de forma significativa para a 

organização e sistematização das evidências encontradas na literatura. Ao integrar os achados 

empíricos e as diferentes dimensões, a síntese desenvolvida visa aumentar o entendimento do 

campo da empatia no trabalho, demonstrando ser uma contribuição importante para os 

resultados encontrados nesta pesquisa. Além disso, essa sistematização ofereceu subsídios 

relevantes para o desenvolvimento de novos estudos, destacando uma base estruturada para a 

investigação das relações entre empatia com as variáveis presentes no ambiente 

organizacional.” 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A presente revisão sistemática da literatura sobre empatia no trabalho revelou um 

campo de pesquisa emergente e multifacetado, com publicações concentradas entre 2011 e 

2024, evidenciando a contemporaneidade e a relevância crescente dessa temática. O 

mapeamento temático identificou três eixos principais de investigação: as dimensões e 

implicações da empatia; sua relação com clientes e marcas; e sua manifestação em diferentes 

contextos laborais. Essa estruturação do conhecimento não apenas organiza a produção 

científica existente, como também ilumina caminhos promissores para futuras investigações, 

conforme demonstrado pelas dezesseis proposições apresentadas. Destaca-se, de modo 

particular, a constatação da natureza bidimensional da empatia, composta por dimensões 

cognitivas e afetivas, cada uma com implicações distintas para o ambiente organizacional e para 

o bem-estar dos trabalhadores. 

Um achado relevante foi a identificação do denominado “lado obscuro da empatia”, 

fenômeno ainda pouco explorado na literatura tradicional em gestão. Enquanto a empatia 

cognitiva pode levar a interações calculistas e manipuladoras quando não equilibrada 

adequadamente, a empatia afetiva, quando excessiva, frequentemente resulta em sobrecarga 

emocional, fadiga e esgotamento. Esse paradoxo evidencia que um comportamento geralmente 

considerado virtuoso pode, em determinadas circunstâncias, tornar-se prejudicial tanto para o 

indivíduo quanto para a organização. A instrumentalização da empatia como ferramenta 

mercadológica, sem o suporte adequado aos trabalhadores que a exercem, configura um risco 

significativo de precarização do trabalho emocional, transformando um recurso potencialmente 

benéfico em uma fonte de estresse e adoecimento. 

Ademais, a síntese dos resultados propostos oferece uma contribuição relevante ao 

integrar as dimensões da empatia aos seus resultados positivos e negativos no ambiente laboral. 

Essa representação visual sintetiza a complexidade do fenômeno e pode servir como subsídio 

para gestores na formulação de políticas e práticas organizacionais que incentivem 

comportamentos empáticos de forma equilibrada e saudável. Reconhecer que a empatia se 

manifesta no interior de estruturas sociais e culturais específicas é essencial para sua adequada 

gestão, considerando que fatores como diferenças geracionais e orientações culturais, 

individualistas ou coletivistas, influenciam significativamente a forma como a empatia é 

expressa e percebida no ambiente de trabalho. 
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Por fim, esta pesquisa convida à reflexão crítica sobre a maneira como as organizações 

contemporâneas abordam a empatia. Mais do que promover comportamentos empáticos como 

estratégia para ampliar a produtividade ou a satisfação do cliente, torna-se necessário 

desenvolver uma compreensão mais nuançada, que reconheça tanto o potencial transformador 

da empatia quanto seus limites e riscos. O principal desafio para as organizações do século XXI 

não reside apenas em cultivar a empatia, mas em fazê-lo de forma ética e sustentável, 

valorizando genuinamente o bem-estar humano para além dos resultados organizacionais. 

Somente a partir desse equilíbrio será possível usufruir dos benefícios da empatia no trabalho 

sem sucumbir aos seus aspectos sombrios, contribuindo para a construção de ambientes laborais 

verdadeiramente humanizados e psicologicamente seguros para todos os envolvidos. 
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