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RESUMO

Esta pesquisa tem por objetivo analisar a motivacdo no trabalho de vendedores do
varejo tradicional em Governador Valadares (MG) e como o desenho do trabalho no ponto

de venda contribui para o engajamento e retencio destes trabalhadores.

O estudo tem como objetivo geral analisar a motivacido dos vendedores a luz da
articulacao entre a critica do trabalho assalariado, especificamente a alienacdo e a
intensificacdo, e a teoria das necessidades humanas. Como objetivos especificos, foram
elencados: (i) medir as satisfacoes das necessidades de seguranca, afiliacdo, estima e
autorrealizacio; (ii) identificar mecanismos de controle presentes no ponto de venda; e, por
fim, (iii) relacionar esses mecanismos com as percep¢oes de lideranca, substituibilidade e

motivacao.

Com uma metodologia de pesquisa quantitativa e descritivo-analitica, os autores
aplicaram um questionario estruturado aos vendedores de comércio varejista local. Os
resultados do estudo atual indicam que, de fato, arranjos gerenciais de curto prazo, como os
marcados pela volatilidade de renda, comunica¢ido punitiva e restricio de autonomia
conduzem a niveis mais baixos de motivacio e a0 aumento da sensaciao de substituibilidade.
Ao mesmo tempo, as praticas de lideranca de reconhecimento, feedback estruturado e

participante parecem reduzir o impacto negativo desses fatores.

Os achados desta pesquisa permitem concluir que a motivacdo dos vendedores no
varejo presencial esta poderosamente condicionada ao desenho do trabalho no ponto de
venda. Se os arranjos gerenciais sio orientados para o curto prazo, com instabilidade do
lado de recepcio da renda, controle intensivo e, falho e punitivo de comunicac¢io, ao invés
de satisfazer as necessidades basicas e superiores, eles reproduzem sentimentos de

substituibilidade e desmotivacao.

Palavras-chave: Motivaciao no trabalho; Trabalho assalariado; Varejo presencial; Controle

gerencial; Alienacido do trabalho; Lideranca organizacional; Dignidade do trabalho.



ABSTRACT

This study aims to analyze work motivation among traditional retail salespeople in
Governador Valadares (MG) and how job design at the point of sale contributes to
employee engagement and retention.

The overall objective is to examine salespeople’s motivation through the articulation
between the critique of wage labor, specifically alienation and work intensification, and
human needs theory. The specific objectives are: (i) to measure the satisfaction of safety,
belonging, esteem, and self-actualization needs; (ii) to identify control mechanisms present
at the point of sale; and (iii) to relate these mechanisms to perceptions of leadership,
replaceability, and motivation.

Using a quantitative, descriptive-analytical research design, the authors
administered a structured questionnaire to local retail salespeople. The findings indicate
that short-term managerial arrangements, such as income volatility, punitive
communication, and restricted autonomy, are associated with lower levels of motivation and
a heightened sense of replaceability. At the same time, leadership practices centered on
recognition, structured feedback, and participative management appear to mitigate the
negative effects of these factors.

The findings of this research allow us to conclude that the motivation of salespeople
in brick-and-mortar retail is strongly conditioned by the design of work at the point of sale.
When managerial arrangements are oriented toward the short term, marked by income
instability on the receiving side, intensive control, and flawed, punitive communication,
rather than satisfying basic and higher-order needs, they tend to reproduce feelings of

replaceability and demotivation.

Keywords: Work motivation; Wage labor; Brick-and-mortar retail; Managerial control;

Work alienation; Organizational leadership; Dignity of work.
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1. INTRODUCAO

O comércio presencial tem lugar proeminente na estrutura econdmica e social de
Governador Valadares (MG), sendo responsavel por uma fatia significativa dos empregos formais
e pela maior parte das transacdes de renda local. Nesse sentido, os vendedores de comércio
varejista sdo o principal canal de contato entre as organizagdes € o consumidor final, realizando
uma série de atividades intensivas, cumprindo metas rigorosas e possuindo alto grau de exposi¢ao
a mecanismos de controle gerencial no ponto de venda. Apesar dessa centralidade econdmica, as
condi¢des concretas de trabalho, bem como os seus impactos motivacionais para estes
trabalhadores, encontram-se, em grande medida, naturalizadas na praxis gerencial didria e

subexploradas em pesquisas locais.

Nas ultimas décadas, mudancas no varejo brasileiro, como maior uso de metas, maior
parte da remuneragdo ligada a varidvel, padronizagdo dos scripts de atendimento e
monitoramento digital de desempenho, vém alterando o desenho do trabalho no ponto de venda.
Essas praticas, que em geral sdo guiadas por orientagdes de curto prazo, acabam por transferir
riscos econdmicos ao trabalhador, pressiona-lo por performance e diminuir suas margens de
autonomia. De forma critica, estes componentes se articulam com processos de intensificagao do
trabalho e alienacdo, conforme descrito na tradi¢do marxiana, e, sob a perspectiva da teoria das
necessidades humanas, podem inviabilizar a satisfagdo de necessidades basicas de seguranca,

afiliacao, estima e auto-realizacao.

E dentro desse contexto que surge a questdo de pesquisa que norteia este estudo: como os
mecanismos de controle no ponto de venda do varejo fisico em Governador Valadares
influenciam a motivacdo dos vendedores, a luz da articulacdo entre a critica ao trabalho
assalariado e a teoria das necessidades humanas? Ou seja, visa-se entender de que maneira o
design do trabalho no varejo, em especial metas, vigilancia, incentivos e praticas de lideranca,
afeta a experiéncia motivacional do trabalhador e o sentido de substituibilidade dentro da

organizagao.

Frente a problematica descrita, o objetivo geral desta investigagdo ¢ analisar a motivacao

de vendedores em lojas do varejo presencial de Governador Valadares (MG), integrando a critica



do trabalho assalariado, orientada pelas nogdes de alienagdo e intensificacdo, a teoria das
necessidades humanas, de modo a verificar como o desenho do trabalho na PDV (Ponto de
Venda) impacta o envolvimento, a percepgao de lideranca e a sensacao de substituibilidade desses

trabalhadores.

Como fases de desdobramento desse objetivo geral, encontram-se entre outros os

seguintes objetivos especificos:

(1) medir o nivel de satisfacdo percebida das necessidades de seguranca, afiliagdo, estima

e autorrealizacdo entre os vendedores do varejo local;

(il) mapear e descrever os principais mecanismos de controle no ponto de venda,

entre eles as metas, 0 monitoramento, a padroniza¢ao de condutas e a arquitetura de incentivos;

(ii1) determinar a associagdo entre esses processos de controle e as percepgdes de

lideranca, motivagao e substituibilidade por el trabajo;

(iv) investigar associa¢des entre condi¢cdes objetivas de trabalho e determinadas
dimensdes motivacionais com base em indicadores empiricos gerados a partir de questionario

estruturado.

A pesquisa apresentada se justifica por uma série de razdes tedricas e sociais, bem como
economicas. O contributo académico da tese consiste no debate critico acerca da motivagdo no
seio do trabalho, evitando abordagens meramente psicologizadas ou individualizantes, incluindo
a dimensao estrutural do trabalho assalariado e os efeitos concretos do gerenciamento de controle
no cotidiano laboral. Ao unir Marx e Maslow, o estudo sugere uma analise integrada de modo a
situar socialmente o fendmeno da motivagcdo enquanto simultaneamente enquadrado por arranjos

organizacionais € economicos.

Para além das motivagdes tedricas e contextuais, este estudo ¢ moldado por uma
motivacdo empirica e vivencial. O autor trabalhou como vendedor de varejo por cerca de trés
anos em presenca fisica, durante o qual foi perpetuamente assolado por sentimentos de
desmotivacdo vinculados a pressao por metas, a renda incerta, a comunicacdo gerencial

autoritaria e a relativa falta de autonomia no trabalho rotineiro. Durante todo este tempo, também



foi possivel observar e ouvir relatos correlatos semanalmente no meio da equipe, em que muitos
colegas compartilhavam relatos equivalentes, de quem se sente dificil substituir e desprovido de
sentido no trabalho. Assim, a recorréncia do fendmeno e sua replicabilidade evidente elevaram os
fendomenos individuais a uma questao estrutural em relacdo ao design do trabalho do varejo local.
A experiéncia pratica compartilhada foi, entdo, a base para a sele¢cdo do problema de pesquisa,

enquanto a questao foi transformada em objeto da investigacao cientifica sistematica.

Do ponto de vista socioecondmico, a importancia da pesquisa reside no varejo para a
economia de Governador Valadares, um setor que emprega um grande nimero de trabalhadores e
sofre com uma alta taxa de rotatividade. Portanto, o conhecimento de abordagens para a
motivacdo de vendedores ndo ¢ apenas uma questdo de bem-estar autonomo, mas uma
oportunidade para os empregadores locais manterem uma posicdo competitiva no mercado,
reduzir a rotatividade e melhorar a qualidade do atendimento ¢ a produtividade comercial. Assim,
o estudo da motivacdo no varejo local ao vivo contribui com insights empiricos e analiticos para
a pratica da gestdo mais equilibrada, que deve unir o desempenho econdmico ¢ a dignidade do

ponto de venda em Governador Valadares.



2. CONTEXTO

2.1. Fundamentos tedrico-criticos para analisar motivaciao no trabalho (Marx e Maslow)

Este estudo articula dois referenciais complementares para compreender a motivagao de
vendedores do varejo: a critica marxiana do trabalho assalariado e a abordagem das necessidades
humanas proposta por Maslow. Do ponto de vista estrutural, Marx descreve o trabalho no
capitalismo como mediagdo central da reprodugdo social, marcada pela extragdo de mais-valia
por meio de diferentes formas de controle do tempo, da intensidade e da organiza¢ao do processo
produtivo, inclusive no setor de servicos e comércio, onde metas, vigilancia e padronizacao
orientam a captura do valor produzido (MARX, 2013). A alienacdo ndo se reduz a um sentimento
individual: ela emerge de condi¢des concretas de subsungdo do trabalhador a logica de
valorizacdo do capital, que tende a expropriar o saber-fazer, prescrever condutas e transformar

relacdes sociais em relagdes entre coisas (FRANCO, 2011).

Pesquisas criticas em gestdo do trabalho aprofundam esse diagndstico ao mostrar como
técnicas contemporaneas de “engajamento” e de gerenciamento de desempenho podem funcionar
como dispositivos de sequestro da subjetividade, isto €, de apropriacao dos afetos, da linguagem e
da criatividade do trabalhador para fins estritamente instrumentais, sem correspondente
reconhecimento material e simbdlico (FARIA; FERRAZ, s.d.). No varejo, essa captura se
expressa na exigéncia de performance constante, scripts rigidos, métricas de conversdo e pressao
por upsell, elementos que ampliam a intensidade do trabalho e favorecem a extracdo de valor sem
necessariamente elevar a qualidade das condig¢des laborais (FRANCO, 2011; FARIA; FERRAZ,
s.d.).

Como contrapeso analitico e sem perder o horizonte critico, a abordagem de Maslow
oferece um mapa heuristico das necessidades que mobilizam a acdo humana: das bases
fisiologicas e de seguranca as camadas de afiliagdo, estima e autorrealizacdo. Em contexto
brasileiro, hd instrumentos validados que operacionalizam essas dimensdes com estrutura de
cinco fatores e indicadores psicométricos adequados, permitindo medir, comparar e correlacionar
niveis de satisfacdo/insatisfagdo de necessidades com varidveis do trabalho (CAVALCANTI et
al., 2019). Tal operacionalizagdo ¢ particularmente Util quando articulada ao diagnostico

marxiano: necessidades basicas e de seguranga sdo diretamente afetadas por contratos instaveis e



remuneracdo predominantemente variavel; afiliacdo e estima, por praticas de gestdo que podem
tanto reconhecer quanto desqualificar o trabalhador; e autorrealizagdo, por graus de autonomia e

sentido percebido na atividade.

A combinagdo desses referenciais evita tanto o economicismo estreito quanto um
psicologismo descontextualizado. A leitura marxiana fornece a morfologia do poder na
organizagdo do trabalho e das trocas (quem controla o qué, como e para qué), ao passo que
Maslow permite aferir como tais arranjos incidem sobre camadas especificas da experiéncia
motivacional. Em uma orientacdo de centro-esquerda, o foco desloca-se para justica distributiva,
dignidade do trabalho e reconhecimento, entendendo que mudangas materiais (remuneragao,
estabilidade, jornada) e simbolicas (pertencimento, voz ativa, sentido) sdo co-determinantes da

motivagao sustentavel (MARX, 2013; CAVALCANTI et al., 2019; FRANCO, 2011).

Finalmente, essa base tedrico-critica dialoga com a literatura recente sobre vendas que
identifica efeitos relevantes — ainda que heterogéneos — de estilos de lideranca e de arranjos
motivacionais no desempenho, reforcando a necessidade de investigar como diferentes
combinagdes de controle, reconhecimento e autonomia operam no varejo presencial (MORENO;
PRADO; RICHARDE, 2024). A partir dessas lentes, as partes seguintes detalham o contexto
setorial, os mecanismos de controle no ponto de venda, o recorte territorial de Governador

Valadares e as implicagdes praticas para a intervengdo organizacional.

2.2. Estrutura do trabalho no varejo brasileiro contemporaneo

O varejo brasileiro atravessa um ciclo prolongado de padronizacio de rotinas,
intensificagdo de metas e digitalizagdo do controle, com a loja fisica integrada a canais online
(omnichannel) e marketplaces. Essa combinacao reconfigura tarefas de vendas, amplia o uso de
indicadores (conversdo, ticket médio, itens por atendimento, NPS) e desloca parte do risco
comercial para a ponta, onde o vendedor precisa sustentar performance sob variabilidade de fluxo
e sazonalidade (MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024). Em termos criticos, trata-se de um
ambiente no qual a organiza¢ao do tempo e do processo ¢ minuciosamente prescrita, condi¢do
que favorece a extracdo de mais-valia via elevagdo do ritmo e do tempo efetivamente vendido,

mesmo quando o produto final ¢ um servigo de atendimento (MARX, 2013).



No plano contratual e remuneratdrio, predominam arranjos com piso fixo modesto e
componente variavel (comissdo, prémios por meta e campanhas taticas). Tais arranjos ampliam a
sensibilidade da renda as oscilagdes de demanda e as regras de incentivos estabelecidas pela
gestdo, transferindo riscos de mercado ao trabalhador. Quando os estimulos se combinam a
rankings, scripts rigidos e vigilancia por indicadores em tempo real, instala-se uma arquitetura de
controle que favorece intensidade e disponibilidade estendidas, incluindo contatos
extraexpediente por aplicativos e grupos de mensagens (FARIA; FERRAZ, s.d.). Na leitura
marxiana, a subsuncdo real do trabalho aparece na “scriptizacdo” do gesto comercial e na
mensurac¢ao exaustiva de cada etapa, o que comprime margens de autonomia e reforca o comando

sobre o como, quando e quanto vender (MARX, 2013).

A gestdao da forca de vendas, por sua vez, combina técnicas transacionais (recompensas €
sangdes) com repertorios transformacionais (visdo, feedback, coaching). A evidéncia recente
sugere efeitos relevantes, embora heterogéneos, dessas combinacdes sobre desempenho, o que
sinaliza que “como” metas e feedbacks sao implementados importa tanto quanto “quais” metas
sao definidas (MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024). Em ambientes de alta pressdao por
resultado, praticas de lideranca que reconhecem contribui¢des, distribuem autonomia graduada e
engajam o coletivo tendem a mitigar efeitos desmotivadores de controles estritamente numéricos,

ainda que ndo eliminem suas tensdes estruturais.

A intensificagdo do trabalho de vendas também se manifesta como exigéncia de
performance emocional: gerir voz, sorriso, postura e afetos para encantar clientes e sustentar a
narrativa da marca. Parte da literatura critica interpreta esse fendmeno como apropriacdo da
subjetividade, a organizacdo requisita linguagem e emocgdes do trabalhador como insumo
produtivo, muitas vezes sem contrapartida equivalente em reconhecimento material ou simbolico
(FARIA; FERRAZ, s.d.). Em termos sociais mais amplos, a expansao do setor de servigos sob
plataformas e 16gicas de “disponibilidade permanente” reatualiza tendéncias de precarizacdo e de

desprotecao, que alcancam também ocupagodes de balcdo e saldo de vendas (ANTUNES, 2018).

Essas dinamicas t€m efeitos diretos sobre camadas motivacionais descritas por Maslow.
Variabilidade de remuneragao e instabilidade contratual incidem sobre necessidades fisioldgicas e

de seguranca; formatos de gestdo que tratam a for¢a de vendas como “substituivel” corroem



afiliacdo e estima; ja oportunidades de participar de decisdes, aprender e experimentar solugdes
para o cliente alimentam autorrealizacdo. No contexto brasileiro, instrumentos validados
permitem medir essas dimensdes, 0 que ¢ essencial para separar o que € problema de desenho
estrutural do trabalho (controle, regras de incentivo) do que € problema de clima e lideranca

(CAVALCANTI et al., 2019).

Por fim, a agenda de transformacdo digital do varejo, integracdo de estoques, venda
social, CRM (Gestao do relacionamento com o cliente) preditivo, insere o vendedor em fluxos
hibridos de atendimento, onde a fronteira entre “tempo de trabalho” e “tempo pessoal” pode se
diluir. Sem salvaguardas, tecnologias que prometem eficiéncia podem ampliar assimetrias de
poder ¢ de informagdo, reforcando a possibilidade de alienacdo no sentido marxiano: o
trabalhador se vé como executante de métricas cujo proposito e distribuicdo de ganhos nao
controla (FRANCO, 2011; MARX, 2013). E nesse terreno, simultaneamente técnico e politico,

que se deve situar o diagnostico motivacional e a posterior proposta de intervengao.

2.3. Controle, alienacio e captura da subjetividade no ponto de venda

No ponto de venda, o trabalho do vendedor ¢ organizado por um conjunto de dispositivos
que combinam padronizagdo de condutas, metas numéricas e vigilancia digital. Em termos
criticos, esse arranjo submete a atividade a uma logica de intensificacdo continua do tempo e do
ritmo, condicdo tipica da extragdo de mais-valia relativa: aumenta-se a produtividade via
prescri¢ao de procedimentos e mensuragdo minuciosa de cada gesto comercial (MARX, 2013). A
aliena¢do ndo ¢ apenas vivéncia subjetiva; ela resulta de formas concretas de subordinagdo do
trabalho a valorizagdo do capital, em que o processo e o produto do trabalho passam a obedecer a

métrica do resultado e ndo ao sentido da atividade (FRANCO, 2011).

Os mecanismos de controle mais visiveis sdo: (a) metas de conversao, ticket médio e itens
por atendimento, com desdobramentos didrios; (b) scriptizagdo do atendimento (roteiros,
frases-chave, protocolos de objegdes); (c) rankings e campanhas de incentivo em tempo real; e
(d) remuneragdo variavel que transfere ao vendedor parte do risco de mercado. Na pratica, esse
conjunto define o “como”, o “quanto” e, progressivamente, o “por qué”’ do trabalho,
comprimindo margens de autonomia e convertendo a criatividade do vendedor em variavel

estritamente instrumental (MARX, 2013). Ao mesmo tempo, técnicas gerenciais que prometem



“engajamento” e “atitude” funcionam como dispositivos de sequestro da subjetividade,
requisitando linguagem, emocdes e imaginacdo do trabalhador sem garantia de reconhecimento

material e simbolico equivalentes (FARIA; FERRAZ, s.d.).

A digitalizacdo amplia a capilaridade do controle. Sistemas de PDV (Ponto de Venda) e
CRM (Gestao do relacionamento com o cliente), tablets de atendimento, dashboards com metas e
mensuracdo de NPS (Net Promoter Score) permitem vigilancia continua do desempenho
individual e da equipe. Canais hibridos (omnichannel, social selling) diluem fronteiras entre
tempo de trabalho e tempo pessoal, com convocagdes e métricas que atravessam O
extraexpediente. Em perspectiva socioldgica do trabalho, essa integracdo técnico-organizacional
se articula a plataformizagao e a precarizacao de servicos, expandindo regimes de disponibilidade
e pressionando a estabilidade de renda e vinculos (ANTUNES, 2018). O efeito agregado ¢ um
aumento da assimetria de informacdo e de poder entre gestdo e for¢a de vendas, refor¢cando o

estranhamento do trabalhador em relacdo aos fins da atividade (FRANCO, 2011).

Outro elemento central ¢ a performance emocional. Regras de exibicdo (“sorrir”,
“encantar”, ‘“vestir a marca”) transformam afetos em insumo produtivo. Quando o
reconhecimento se restringe a narrativas de “espirito de dono” sem contrapartidas consistentes de
salario, jornada e carreira, instala-se a apropriacdo de capacidades expressivas do trabalhador
como recurso da firma, fenomeno lido na literatura critica como colonizagdo do psiquismo pelo
trabalho (FARIA; FERRAZ, s.d.). Esse processo ¢ compativel com a leitura marxiana da
alienag¢do: o sujeito se v€ como meio para metas e indicadores, € ndo como agente de uma

atividade dotada de sentido compartilhado (MARX, 2013; FRANCO, 2011).

As consequéncias motivacionais podem ser interpretadas pelo mapa de Maslow. A
variabilidade de comissdes € a incerteza sobre horas e escala incidem sobre fisiologia e seguranga
(capacidade de manter renda e rotinas); a competicdo interna por rankings € a comunicagao
punitiva corroem afiliacdo e estima; ja a auséncia de autonomia sobre o “como” vender restringe
autorrealizagdo. Por outro lado, quando ha estabilidade minima de renda, participacdo na
defini¢do de metas e oportunidades reais de aprender e decidir em prol do cliente, observam-se
ganhos em afiliagdo, estima e autorrealizagdo (CAVALCANTI et al., 2019). Evidéncias recentes

em vendas indicam que estilos de lideranga e arranjos motivacionais modulam esses efeitos —



combinando feedbacks, reconhecimento e autonomia graduada, ¢ possivel mitigar danos
motivacionais de controles estritamente numéricos, ainda que ndo se eliminem suas tensdes

estruturais (MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024).

Para fins deste estudo, o “controle no PDV (Ponto de Venda)” serd tratado como um
construto multidimensional com, ao menos, cinco facetas operacionais a serem mensuradas no
diagnéstico: (1) intensidade de metas e frequéncia de ajustes; (2) grau de scriptizagdo e liberdade
para adaptar o atendimento; (3) vigilancia digital (dashboards individuais, mensagens fora do
expediente, auditorias de qualidade); (4) arquitetura de incentivos (peso do varidvel na renda,
regras de campanha, volatilidade de ganhos); e (5) exigéncia de trabalho emocional (regras de
exibicdo e custo afetivo percebido). Tais medidas permitirdo correlacionar a presenga/forca
desses mecanismos com a satisfacdo das necessidades (Maslow) e com o sentimento de
substituibilidade, articulando o diagnoéstico critico (Marx) a indicadores acionaveis de gestdo;
quando disponiveis em registros das lojas, também poderdo ser trianguladas com indicadores
operacionais (ex.: conversao, ticket, turnover) (CAVALCANTI et al., 2019; MORENO; PRADO;
RICHARDE, 2024).

2.4. Recorte territorial: Governador Valadares (MG) e configuragdes do varejo local

Governador Valadares ¢ polo regional no Vale do Rio Doce, com populagdo de 266.649
habitantes no Censo 2024 ¢ area de 2.342 km?, o que sustenta uma centralidade de servigos ¢
comércio para municipios do entorno (IBGE, 2024). Esses dados demograficos explicam a
densidade de fluxos urbanos e o papel da cidade como mercado de trabalho e consumo para a

regido.

A posicao logistica, proxima a eixos rodovidrios nacionais da BR-116, BR-381 e BR-259,
favorece o abastecimento e a circulagdo de bens de consumo, algo visivel desde a consolidagao
do GV Shopping (inaugurado em 1999, com area construida superior a 37 mil m?), que concentra
marcas e servigos e funciona como “ancora” de trafego para o varejo local (GV Shopping; Trane,
2020). Esse arranjo fortalece a complementaridade entre comércio de rua e shopping center, com

efeitos sobre padrdes de contratagdo, jornadas e metas de vendas.
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No plano econdmico, o municipio apresenta PIB nominal em torno de R$ 7,38 bilhdes
(2021) e PIB per capita de R$ 26,1 mil (2021), com predominancia do setor de servigos no valor
adicionado, padrao tipico de cidades médias que operam como capitais regionais (IBGE;
SEBRAE/DataMPE). Estimativas locais indicam participacdo superior a 40% dos servigos no
valor agregado, reforcando a relevancia do terciario e, dentro dele, do varejo

(SEBRAE/DataMPE, 2025).

A estrutura ocupacional confirma a centralidade do comércio varejista: em 2022, o
Comércio Varejista respondeu por mais 11 mil empregos formais em Valadares, e a ocupagao de
Vendedor de Comércio Varejista aparecia entre as de maior contingente, com mais de 3 mil
vinculos. Esses nimeros ajudam a calibrar o desenho amostral da pesquisa de campo (segmentos,
turnos, tipos de loja) e a interpretar variagdes de motivacao entre grupos (SEBRAE/DataMPE, a
partir de RAIS 2022). Cabe notar que as estatisticas de 2022 incorporam a transicao

metodologica RAIS/eSocial, o que recomenda aten¢do a compatibilidade de séries historicas.

O ambiente institucional do varejo ¢ articulado pelo Sindicomércio Governador Valadares
(representagdo patronal local) e pelo Sistema Fecomércio MG, que promove iniciativas como o
Inova Varejo para difusdo de praticas e qualificacio — elementos que impactam formacao,
rotinas e linguagem de gestdo nas lojas. Para a andlise da motivagdo, isso significa considerar
também repertdrios de liderangca e metas disseminados por essas entidades com campanhas,
convengdes coletivas, agendas de capacitacdo. (Fecomércio MG; Senac Minas; Sindicomércio

GV).

Em sintese, Valadares retine: (i) mercado consumidor regional com massa critica; (ii)
conectividade logistica; (iii) terciarizacdo elevada; (iv) base ocupacional intensiva em vendas
presenciais; € (v) um ecossistema institucional ativo. Esse conjunto cria condi¢des objetivas
(demanda, fluxo, metas, formatos contratuais) e simbolicas (padrdes de atendimento, linguagem
de performance) que modulam a motivagdo dos vendedores e devem ser incorporadas ao

diagnostico empirico e a proposta de intervengao.
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2.5. Implicacdes do contexto para a motivaciio e para a gestao (sintese)

O quadro analitico formado por Marx e Maslow, cruzado com as especificidades do
varejo presencial e o recorte territorial de Governador Valadares, aponta uma tensdo estrutural
entre a busca empresarial por produtividade (e extracdo de mais-valia via prescri¢ao de rotinas,
metas e mensuracao) e a satisfacdo de necessidades humanas que sustentam motivacao estavel ao
longo do tempo (MARX, 2013; CAVALCANTI et al., 2019). No cotidiano das lojas, mecanismos
como scriptizagdo, rankings € remuneragao variavel comprimem margens de autonomia,
transferem risco de mercado ao trabalhador e podem intensificar alienacdo e estranhamento frente
ao sentido do trabalho (FRANCO, 2011; FARIA; FERRAZ, s.d.). Esse arranjo repercute
diretamente nas camadas de seguranga (renda previsivel, jornada), afiliacdo/estima (pertencer e
ser reconhecido) e autorrealizagdo (autonomia e aprendizagem), centrais em Maslow

(CAVALCANTI et al., 2019).

No territério de Valadares, a centralidade regional em servigos/comércio, a integragao
logistica e a convivéncia entre shopping center ¢ comércio de rua criam um ambiente de alta
competi¢cao por fluxo e conversdo, com sazonalidade acentuada. Tais condi¢des estruturais
ampliam o apelo a controles numéricos e incentivos de curto prazo, elevando a volatilidade de
renda e metas no nivel da loja e da equipe (IBGE, 2023-2025; ANTUNES, 2018). A
digitalizagdo de processos (PDV (Ponto de Venda), CRM (Gestdo do relacionamento com o
cliente), dashboards) tende a diluir fronteiras entre tempo de trabalho e tempo pessoal, o que
intensifica a disponibilidade exigida e a vigilancia por indicadores, reforcando a captura de
subjetividade por meio da performance emocional e de narrativas de “atitude” e “espirito de

dono” (FARIA; FERRAZ, s.d.; ANTUNES, 2018).
Dessa moldura emergem hipoteses operacionais para o diagnostico:

a) lojas com maior peso do variavel na renda, metas mais granulares e comunicacao
predominantemente punitiva apresentardo piores escores de seguranga, afiliagdo e estima, além

de maior inteng¢do de rotatividade;
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b) equipes com rotinas de participagdo (coprodugdo de scripts de vendas, revisao de metas
e sua estruturacdo, rituais de reconhecimento e pertencimento) exibirdo escores superiores de

estima e autorrealizacao, mesmo sob pressdes comerciais de formato e estrutura similares;

c) estilos de lideranga que combinam feedback estruturado e reconhecimento com
autonomia graduada atenuardo os efeitos desmotivadores de controles estritamente numéricos,
impactando positivamente percep¢des de desempenho e clima (MORENO; PRADO;
RICHARDE, 2024; CAVALCANTI et al., 2019).

Para a gestdo, as implicacdes sdo duplas. No plano material, ¢ preciso reequilibrar a
arquitetura de incentivos: reduzir a volatilidade do ganho mensal (piso mais robusto, parcelas
coletivas de comissdo, bonus por qualidade do atendimento) e proteger tempos de descanso, o
que atua diretamente nas camadas fisiologicas e de seguranga (CAVALCANTI et al., 2019). No
plano simbolico-organizacional, convém institucionalizar rotinas de voz e coautoria (coproducao
de roteiros, defini¢cdo colegiada de metas factiveis, reconhecimento publico baseado em critérios
claros), o que fortalece afiliacdo e estima e reintroduz sentido na atividade de vendas, mitigando
alienacdo (FRANCO, 2011; FARIA; FERRAZ, s.d.). Essas medidas ndao eliminam a
racionalidade do controle, mas a civilizam, deslocando parcialmente o comando de “quanto

vender” para “como vender com qualidade”, e com justica distributiva (MARX, 2013).

A agenda de pesquisa derivada do contexto inclui: (1) mensurar o construto “controle no
PDV (Ponto de Venda)” em cinco facetas, intensidade de metas, grau de scriptizagao, vigilancia
digital, arquitetura de incentivos e exigéncia de trabalho emocional; (2) aplicar instrumento
validado para necessidades humanas, permitindo analises comparativas entre segmentos, turnos e
tipos de loja; (3) testar modelos que relacionem arranjos de controle e estilos de lideranga para
que com os desfechos de motivagdo e também os de desempenho, acdo que acaba distinguindo o
que ¢ efeito de desenho do trabalho do que ¢ efeito de clima e também do processo de gestao
aplicado ao ambiente (CAVALCANTI et al., 2019; MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024). No
recorte valadarense, tais modelos devem considerar variaveis territoriais como sazonalidade de

fluxo, mix de canais (rua/shopping) e praticas institucionais locais (IBGE, 2025).



13

Em sintese, a leitura critica adotada aqui implica que motivacao sustentavel nao resulta de
“gambiarras” motivacionais, mas do ajuste fino entre condi¢des materiais de trabalho e formas de
reconhecimento. Em mercados como o de Valadares, densos em servigos e competitivos em
vendas presenciais, intervencdes eficazes serdo aquelas que preservarem a produtividade sem
sacrificar a dignidade do trabalho: estabilidade razodvel de renda e jornada, participagdo real nas
decisdes que afetam o cotidiano da loja e critérios de reconhecimento que transcendam o puro
volume de venda (MARX, 2013; ANTUNES, 2018; CAVALCANTI et al., 2019; MORENO;
PRADO; RICHARDE, 2024).
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3. REFERENCIAL TEORICO

Abaixo, apresentam-se os fundamentos tedricos que embasam a abordagem da motivagao
ao trabalho em vendedores do varejo presencial. Trata-se de uma discussao organizada em torno
de trés eixos: a critica ao trabalho assalariado e aos mecanismos de controle do capitalismo
contemporaneo; a teoria das necessidades humanas como ferramenta interpretativa das
motivagdes dos sujeitos; e a discussdo a respeito da literatura sobre lideranca, desenho do

trabalho e motivagao, tal como ocorrem no contexto organizacional.

3.1 Trabalho assalariado, alienacio e intensifica¢ao do trabalho

Entender a motivagdo no trabalho pressupde entender o quanto o proprio trabalho ¢
organizado e controlado. A critica classica de Karl Marx ao trabalho assalariado continua a ser
central nesse debate; mesmo que a taxa de lucro dos empregadores nao seja o foco da pesquisa, a
teoria de Marx busca entender o processo de criagdo de valores. Para Marx, sua teoria da
alienag¢do, um trabalhador alienado, no capitalismo, experimentard alienacdo. Nesse sentido, a
alienagdo ¢ a separacdo do sujeito e do produto de seu trabalho, o processo de trabalho, outros
trabalhadores e, portanto, finalmente, de sua prépria humanidade, essa alienacdo nao ¢

psicoldgica ou individual, mas estrutural e deriva das relagdes sociais de produgao.

No entanto, contemporaneamente, autores como Ricardo Antunes (ANTUNES, 2006)
ainda mais véem agravantes, porque analisam a reconfiguragdo do trabalho nas ultimas décadas.
Processos como intensificagdo do ritmo laboral, flexibilizagdo de contratos, ampliacdo do
controle gerencial e a precarizagdo das relagdes de trabalho sdo alguns dos destaques do autor
presentes no varejo presencial, que se dao a partir de metas agressivas, jornadas de trabalho
alongadas, monitoramento do desempenho constante e inseguranga quanto a renda, se esta for

composta por comissdes variaveis, no ambito do varejo presencial.

Nesse sentido, complementando tal andlise, Franco afirma que esses mecanismos
modernos de controle tendem a se apresentar de maneiras mais sutis e internalizadas. O
trabalhador, dessa maneira, absorve a cobranga para si, responsabilizando-se individualmente por

seus fracassos, mesmo que muitas vezes eles estejam associados a condi¢des estruturais do
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trabalho. Esse deslocamento ainda intensifica a somatizagdo, o desanimo ¢ a intensidade da

naturalizacao da precariedade.

3.2 Teoria das necessidades humanas e motivacao no trabalho

Para analisar a motivacdo na perspectiva do trabalhador, este artigo recorre a teoria das
necessidades humanas de Maslow. A Teoria de Maslow sugere que as necessidades humanas
estdo organizadas em um sistema hierdrquico em que a sua satisfacdo influencia o
comportamento. As necessidades basicas incluem necessidades fisioldgicas e de seguranga, e
progressivamente, as de afiliacdo, estima e auto-realizacdo. A satisfacdo das necessidades

humanas levaria a um grau de engajamento, bem-estar e motivagao.

Dentro de uma esfera de uso no trabalho, ainda, essa teoria me possibilita afirmar que a
motivacdo ndo se limita somente a incentivar financeiramente as pessoas. Claro, o salario ¢
essencial para suas necessidades mais basicas e seguranga e, entdo, arrumar um ambiente onde
atuar. Porém, a médio e longo prazo, areas como reconhecimento, o fato de se sentir parte
essencial ou admirada e a chance de crescimento individual s3o muito mais decisivas e, por

vezes, eventualmente maiores também.

A rigidez da hierarquia defendida por Maslow ¢ relativizada nos estudos organizacionais
posteriores, mas hd consenso sobre sua relevancia analitica ao se compreender que a frustragao
repetida de necessidades basicas tem tendéncia a bloquear o acesso a niveis superiores de
motivagdo. No varejo, a inseguranca da renda, o temor constante da demissdo e a pressdo por
atingir metas podem bloquear a realizacdo das necessidades de seguranca e estima,

comprometendo diretamente o engajamento dos vendedores.

3.3 Lideranca, desenho do trabalho e controle gerencial

H4, por fim, a literatura sobre lideranca e desenho do trabalho, relevante para se entender
como as praticas gerenciais afetam a motivagdo. Autores da area de comportamento
organizacional, como j& discutido com base em Adams (ADAMS, 1965), argumentam que
modelos excessivamente autoritarios de lideranca ou aqueles que se amparam unicamente em
resultados favorecem a ampliacdo do controle e a redugdo da autonomia. Isso pressuporia que o

individuo administrado se sinta descartavel.
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O desenho do trabalho se refere a maneira como as tarefas, a responsabilidade, a
autonomia e os critérios de avaliagdo sdo configurados. Trabalhos de baixa autonomia, alto grau
de padronizagdo e controle rigido tendem a gerar menor autenticidade e pertencimento. No
varejo, tal situacdo se manifesta na “scriptizacdo” das relagdes de atendimento, na vigilancia de

métricas e indicadores de performance e nas restri¢des da autonomia decisoria do vendedor.

De outro modo, as pesquisas tém concluido que atividades de lideranca — incluindo
reconhecimento, comunicacao clara, feedback impulsionador e participagao — tendem a amenizar
os efeitos negativos da intensificacdo do trabalho. Embora ndo resolvam as contradi¢des
estruturais do trabalho assalariado, essas atividades de lideranga contribuem para um uso mais
benéfico ou menos danoso a saude de experiéncias intensivas ¢ de outro modo reduzem o

desgaste subjetivo e a percepgao de injustica e sobrecarga.

3.4 Motivacao, substituibilidade e dignidade do trabalho

A noc¢do de substituibilidade, comum no varejo, relaciona-se ao pressuposto de que o
colaborador pode ser rapidamente substituido; em outras palavras, ndo ¢ esperado que trave
relacionamentos e contratos de longo prazo. Isso ameaga a motivacdo, dada a privacao do status

de membro e do impacto da investida do ser. Faz atuar no contexto especifico.

A literatura critica sobre o trabalho destaca que a motiva¢do sustentdvel refere-se a
dignidade do trabalho, ou seja, ao reconhecimento do trabalhador ndo somente como um fator de
producdo, mas como sujeito. Se o emprego da ao trabalhador um emprego pelo menos um
minimo previsivel, respeito, reconhecimento e oportunidades justas, entdo a motivagdo para ser

fornecido e se envolver aumenta.

Portanto, este estudo baseia-se no entendimento de que a motivagdo no varejo nao se
manifesta apenas através de “caracteristicas individuais” e estd em “atitude”, mas ¢ determinada
por “condicdes objetivas do trabalho” e “mecanismos de controle gerencial”, bem como pelas
dimensdes e limitagcdes do “ possibilidade “de atender necessidades humanas reais no contexto

local.
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4. METODOLOGIA

O presente estudo consiste em uma pesquisa de abordagem quantitativa, de natureza
exploratoria e descritiva, ao recorrer-se ao uso da estatistica basica como forma de se proceder a
analise dos dados. Metodologicamente, a escolha adotada visa contemplar os padrdes, percepgdes
e relagdes apresentadas entre as condi¢des de trabalho, os mecanismos de controle e a motivacao

no ambito do varejo presencial, sem estratificar a condigdo de testar possiveis relagdes causais.

4.1 Tipo de pesquisa e abordagem

A pesquisa se define por adotar abordagem quantitativa, visto que, ao buscar mensurar
percepcdes subjetivas dos trabalhadores, lancaria mao de instrumentos padronizados, de modo a
possibilitar a organizagdo e comparagdo sistematica dos dados. Além disso a natureza
exploratoria se justifica pela baixa quantidade de estudos empiricos locais que articulam
motivagdo, alienacdo e desenho do trabalho no varejo presencial de cidades de médio porte, como

Governador Valadares.

A pesquisa também possui carater descritivo, uma vez que se propos a descrever
caracteristicas do perfil sociodemografico-laboral dos respondentes e suas percepgdes quanto as
dimensdes investigadas, sem intervencdo direta ao ambiente estudado. Também tem carater

descritivo.
4.2 Instrumento de coleta de dados
O instrumento de recolha de dados foi um questiondrio estruturado, que continha 67

perguntas e foi aplicado online, dividido em duas sec¢des complementares: (i) perfil

sociodemografico-laboral e (ii) escalas psicométricas.
I.  Perfil sociodemografico-laboral
A etapa da aplicagdo da primeira parte do questiondrio, cujo propdsito era a

caracterizagdo do perfil dos trabalhadores e do local de trabalho no PDV. Constituida por 19

perguntas objetivas, as perguntas se distribuiram em trés blocos: A, B, C.
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e Bloco A — Dados sociodemograficos — Al a A4 como idade, género e
escolaridade;

e Bloco B — Vinculo e condig¢des de trabalho — B1 a B10 como tipo de trabalho,
quantidade de horas trabalhadas por semana, horas extras, condi¢des financeiras e
mensagens recebidas fora do trabalho, cuja questdo envolve dindmica de trabalho,
metas e parte financeira;

e Bloco C — Organizacao do PDV (Ponto de Venda) — C1 a C5 como porte do

PDV (Ponto de Venda), alcance metas, horario de chegada e saida e organizacao.

Estes topicos se tornaram relevantes a partir do momento que permitem o conhecimento
de como responderam as escalas psicométricas e em analise estabelecer comparacdes entre dados

do perfil laboral e da percepgao de motivagao.

II.  Escalas psicométricas

A segunda parte do questionario constituiu o nucleo analitico da pesquisa. Composta por
48 questdes, estd organizada em quatro conjuntos de escalas psicométricas, respondidas a partir

da escala Likert de concordancia.

As escalas utilizadas foram: Necessidades humanas baseadas em Maslow: 15 itens,
destinados a avaliagdo da satisfagdo percebida das necessidades de seguranca, afiliagdo, estima e

autorrealizag¢do no trabalho;

ICP (indice de Controle no Ponto de Venda): Controle no ponto de venda: 15 itens,
mensurando a percep¢ao dos respondentes sobre metas, vigilancia, cobranga, padronizacao e

monitoramento do desempenho;

Lideranca percebida e motivacdo: 14 itens, captando aspectos relacionados: a

comunicagdo, reconhecimento, feedback e apoio da lideranca;

Sentimento de substituibilidade 4 itens, avaliando a percep¢ao do trabalhador a partir da

facilidade de ser substituido e fragilidade do vinculo organizacional.
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O emprego da escala de Likert permite captar gradientes da concordancia ou discordancia,
sendo possivel, por exemplo, contribuigdes descritivas de resumo das tendéncias centrais das

respostas.

4.3 Participantes da pesquisa

No total, 21 respondentes participaram da pesquisa, qual a populacdo de varejistas
atuantes no varejo presencial do municipio de Governador Valadares. Trata-se de uma amostra
ndo probabilistica e por conveniéncia, uma vez que a coleta se pauta pela disponibilidade dos
participantes. Portanto, em razdo do reduzido ntimero de respondentes, ndo se pode realizar
generalizacdes estatisticas a partir do material estudado. Contudo, a quantidade de respostas ¢
suficiente para a identificacdo de padrdes relevantes e a formulagdo de hipdteses analiticas

fundamentadas com base no objetivo de pesquisa.

4.4 Procedimentos de analise dos dados

Os dados foram tabulados, organizados em planilha eletronica e analisados por
estatisticas descritivas simples, compreendendo as frequéncias, médias e a distribuicdo das
respostas para cada item e para a escala. A analise concentrou-se na detec¢do de tendéncias

gerais, padroes emergentes e divergéncias entre as percepcdes de controle, lideranga e motivagao.

Os resultados foram discutidos a luz do referencial tedrico apresentado, procurando
relacionar os achados empiricos com os conceitos de alienacdo, intensificacdo do trabalho,
necessidades humanas e dignidade do trabalho, revestindo-se de sentidos que ndo fossem

individualizantes ou descontextualizados.

4.5 Procedimentos de aplicacio, organizacio, tratamento e devolutiva dos dados

Para além da caracterizacdo do delineamento quantitativo e da descri¢do das escalas e
variaveis empregadas, inumeras questdes operacionais subsididrias na pesquisa compreendem a
aplicacdo do instrumento, o tratamento dos dados e a disseminagao dos resultados, por exemplo.
Igualmente, tais questdes sdo parte do desenho metodolédgico, além do suporte empirico regular,
tais informagdes reforgam a interna consisténcia da pesquisa e a vagueza da execucdo dos

achados, sem completar o rigor do nivel académico.
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Os dados foram coletados por meio de um questionario formalizado, que aborda dois
blocos principais: 1) perfil sociodemografico e laboral, composto por questdes objetivas, € ii)
escalas psicométricas no formato do tipo Likert, a fim de medir dimensdes referentes a motivagao
no trabalho, satisfacdo de necessidades, mecanismos de controle para o PDV (Ponto de Venda),
percepcoes de lideranga e sentimento de substituicdo. O instrumento foi aplicado a vinte € um
vendedores que compdem o cenario de varejo da cidade. Procurou-se utilizar um formulario de
acordo com estabelecido conforme os padrdoes de padronizacdo, levando em consideracao a
uniformidade nas perguntas feitas, assim, elimina-se a possibilidade de mal-entendidos e torna-as

comparaveis.

Para o bem da integridade ética e qualidade das respostas, a enquete foi realizada de
modo a garantir o anonimato dos participantes e reduzir ao maximo possiveis sentimentos de
coer¢dao. As informagdes sobre o voluntariado, com fins académicos para esta pesquisa ¢ de
confidencialidade foram incluidas no inicio do questionario. Nao houve coleta de dados que
permitissem a identificagdo direta dos respondentes, ¢ estes foram agregados, de modo a nao
expor individualmente e garantir maior liberdade para manifestacdo sobre as condi¢des de

trabalho, metas, comunicag¢ao e lideranca.

Os dados coletados foram submetidos aos procedimentos de organizacdo e padronizagao,
a saber: a revisdo de preenchimento para identificagdo de itens deixados em branco; a codifica¢ao
das respostas em bases estruturadas, em que os valores foram padronizados para cada alternativa
do tipo Likert; e o agrupamento de variaveis nos quatro eixos analiticos estabelecidos de acordo
com o referencial tedrico, necessidades humanas, controle no PDV (Ponto de Venda),
lideranca/motivacao e substituibilidade. Tais etapas possibilitaram a execucdo de andlises
descritivas, de frequéncia, de médias e de dispersdo, conforme o caso, e de comparagdes internas
entre as dimensdes do instrumento, de modo a manter a coeréncia entre os construtos teoricos e

as medidas empiricas.

Como uma etapa complementar do desenho metodologico, esta prevista a devolucao dos
resultados em versdes apropriadas para diversos publicos do campo de investigagcdo, sendo aqui
compreendida como procedimento de comunicacdo cientifica aplicada. Essa devolugdao sera

organizada em trés niveis: (i) diregdo/donos, com intervencao sobre as implicagdes para a gestao
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e indicadores sintéticos; (ii) geréncias e recursos humanos, com enfoque nas rotinas, praticas
gerencials, comunicacdo e politicas de incentivo e acompanhamento; e (iii)
vendedores/representantes, em linguagem simples € com o objetivo de democratizar, eticamente,
os mais relevantes achados sobre as condicdes de trabalho, percepcdo de controle,
reconhecimento e outros fatores ligados a motivagdo. Em todas as instancias, a devolucdo sera
realizada de modo agregado, sem identificagdo dos participantes, preservando o compromisso de

confidencialidade e mitigando riscos de utilizagcdo punitiva das informagoes.

Cabe ressaltar que tais procedimentos de suporte fortalecem a metodologica consistente
da pesquisa ao concatenar coleta, tratamento e divulgacdo dos achados em um Unico
encadeamento logico, o que assegura que os resultados sejam interpretaveis, comparaveis e

passiveis de uso responsavel na situagcdo organizacional estudada.
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5. PUBLICO-ALVO DA PROPOSTA

5.1. Publico-alvo direto (delimitac¢ao fina e critérios de inclusao/exclusio)

O publico-alvo direto compreende vendedores do comércio varejista atuantes em
Governador Valadares (MG), em lojas de rua e shopping center, inseridos em rotinas presenciais
de atendimento ao cliente. A escolha dessa categoria ocupacional responde ao fato de que, no
varejo brasileiro, a for¢a de vendas ¢ o elo mais exposto aos mecanismos de controle (metas,
scriptizagdo, monitoramento digital) que sustentam a extracao de resultados no ponto de venda —
condi¢cdes que a literatura critica associa a intensificacdo do trabalho e a alienagdo (MARX, 2013;
FRANCO, 2011). Ao mesmo tempo, € nesse grupo que se torna empiricamente viavel testar
como necessidades humanas (seguranga, afiliacdo, estima e autorrealiza¢do) se relacionam com
desenho de incentivos, estilos de lideranca e sentido do trabalho (CAVALCANTI et al., 2019;
MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024).

Delimitacdo ocupacional - A referéncia funcional baseia-se na principalmente na
descri¢do tipica de Vendedor do Comércio Varejista, que € caracterizada por atividades de
recepcao, demonstragdo, negociagdo, fechamento e pos-venda no ambiente de loja, com metas e
indicadores de desempenho definidos pela gestdo. Essa delimitacdo permite por destinguir o
vendedor de PDV (Ponto de Venda) de funcdes correlatas (estoquista, operador de caixa,
promotor de merchandising) e de modalidades externas (porta a porta), o que acaba por garantir
um foco analitico nas rotinas em que a interagdo face a face, a performance emocional ¢ a

prescricdo de condutas sao centrais para a estrutura (FRANCO, 2011; ANTUNES, 2018).

Critérios de inclusao - Serdo incluidos na estrutura trabalhadores com vinculo CLT
(Consolidacao das Leis do Trabalho), MEI ou misto (fixo + comissdo), com minimo de 3 meses
de atuagdo na loja atual, distribuidos entre segmentos relevantes na estrutura comercial (ex.:
moda, calcados, eletro/telefonia, moveis/colchdes, supermercados), em turnos distintos (manha e
tarde) e em dois formatos de canal (rua e shopping). Essa estratificagdo permite comparar e
avaliar condigdes de trabalho e arranjos de controle segundo o tipo de operacgdo e sazonalidade de
fluxo, algo recomendado por estudos recentes em vendas ao avaliar como lideranga e incentivos

modulam desempenho (MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024).
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Critérios de exclusdo - Nao integrardo o recorte vendedores externos sem base de loja,
promotores vinculados a industrias com atuacdo multiloja e temporarios com menos de 3 meses
(para reduzir viés de adaptacao inicial). Também ficam fora profissionais cuja fun¢ao principal
ndo envolve negociacdo direta com cliente no PDV (Ponto de Venda) (operadores de caixa,
estoquistas), pois a exposi¢do a metas, scriptizagdo e vigilancia possui natureza diversa

(FRANCO, 2011).

Justificativa tedrico-metodolégica - A centralidade desse publico decorre de dois eixos.
Pelo eixo critico (Marx), trata-se do nucleo onde a intensificagdo do tempo de trabalho e a
padronizagdo de gestos dos parametros de estrutura comerciais se tornam palpaveis e
mensuraveis em indicadores apresentados e avaliados (MARX, 2013). Pelo eixo motivacional
(Maslow), ¢ o grupo em que se espera maior sensibilidade das camadas estruturais desde
apresentadas em seguranca, afiliacdo, estima e autorrealizagdo aos arranjos de remuneracao,
lideranga e participagdo, para os quais had instrumentos psicométricos validados no Brasil
(CAVALCANTI et al., 2019). Essa combinagdo sustenta um desenho de pesquisa capaz de
relacionar desenho do trabalho e experiéncia motivacional, articulando diagndstico critico a

recomendacdes acionaveis para gestio (MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024).

5.2. Publico-alvo indireto (gestores, RH, proprietarios e esferas de decisio que afetam

motivac¢ao)

O publico-alvo indireto abrange os atores organizacionais que desenham o trabalho do
vendedor e, por isso, condicionam sua motivacdo: proprietarios e diretoria, gerentes regionais e
de loja, Recursos Humanos, financas/controladoria, comercial/marketing e trade, assim como
treinamento/qualidade e TI/CRM. As decisdes tomadas por esses grupos, metas, arquitetura de
comissionamento, jornada/escala, avaliagdo de desempenho, padrdoes de atendimento,
monitoramento por dashboards e campanhas, moldam as oportunidades de satisfagao de
necessidades basicas e superiores, nos termos de Maslow (fisiologia/seguranca; afiliagdo/estima;
autorrealizagdo) e também o grau de alienag¢do descrito pela tradigdo marxiana (MARX, 2013;

CAVALCANTTI et al., 2019; FRANCO, 2011).

No topo decisdrio, proprietarios e diretoria definem a racionalidade econdmica que

gerencia metas, estoques, precos € margens. Quando a prioridade exclusiva ¢ a maximizacao de
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resultados de curto prazo, tende-se a ampliar a extracdo de mais-valia por intensificagdo do ritmo
e por transferéncia de risco via remuneragdo variavel; nesses arranjos, a previsibilidade de renda
diminui e as necessidades de seguranca ficam comprometidas (MARX, 2013; CAVALCANTI et
al., 2019). Em chave critica, a padronizac¢do estrita de gestos e a medi¢do exaustiva convertem
saberes praticos em execucdo roteirizada, condi¢do associada ao estranhamento em relacdo ao

produto e ao proprio ato de vender (FRANCO, 2011).

No nivel tatico, gerentes regionais e de loja traduzem a estratégia em metas diarias,
rotinas e comunicacao. A literatura recente em vendas indica que os estilos de lideranga modulam
o impacto motivacional dos controles: combinacdes de feedback estruturado, reconhecimento e
autonomia graduada tendem a melhorar percepgdes de desempenho e clima, ao passo que
abordagens exclusivamente transacionais, ancoradas em ranking e puni¢do, desgastam afiliagao e
estima (MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024). Em contextos de alta pressdo, a qualidade da
mediagdo gerencial decide se indicadores serdo instrumentos de aprendizagem ou mecanismos de

vigilancia que ampliam a alienacdo (FRANCO, 2011).

O RH ocupa posi¢ao-chave no desenho institucional do trabalho: por meio de politicas de
contratagdo, piso e variavel, critérios de promocgao, trilhas de capacitagdo e praticas de escuta.
Politicas que asseguram piso remuneratdrio robusto, previsibilidade de jornadas, pausas e
descanso atuam diretamente nas camadas fisiologicas e de seguranca; ja agoes de reconhecimento
transparente, participagdo em decisdes e possiveis oportunidades de processos em
desenvolvimento impactam estima e autorrealizagdo (CAVALCANTI et al., 2019). Quando
iniciativas de “engajamento” capturam linguagem e afetos do trabalhador sem reconhecimento
material equivalente, configuram-se formas de sequestro da subjetividade, frequentes em setores

de servicos (FARIA; FERRAZ, 5.d.).

Areas de finangas/controladoria e comercial/marketing/trade influenciam a motivagdo ao
decidir arquitetura de incentivos, campanhas e métricas. Modelos que variam regras com
frequéncia e elevam o peso do variavel intensificam a sensa¢do de risco e a percepcao de
substituibilidade; por outro lado, esquemas que combinam metas coletivas e indicadores de
qualidade (p. ex., NPS (Net Promoter Score), pos-venda) favorecem cooperagao, melhorando

afiliagdo e estima (CAVALCANTI et al., 2019; MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024).
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A aplicacdo e estruturacdo de treinamento/qualidade determinam o quanto a scriptizacao
engessa ou habilita o trabalho. Protocolos co-construidos, revisados com a equipe e adaptaveis ao
contexto tendem a preservar margens de autonomia e sentido; ja roteiros rigidos, auditados
apenas por conformidade, convertem a interagdo com o cliente em cumprimento mecanico,
expandindo o estranhamento (FRANCO, 2011). Sistemas que notificam metas e rankings fora do
expediente diluem fronteiras entre tempo de trabalho e tempo pessoal, aspecto recorrente na

plataformizacao dos servicos e na precariza¢ao de vinculos (ANTUNES, 2018).

Em sintese, o publico indireto tem capacidade de projeto sobre o trabalho: pode tanto
reforcar dispositivos de controle que comprimem seguranga, afiliagdo e estima quanto civilizar o
uso de métricas e metas ao acoplar estabilidade minima de renda, participagdo real e
reconhecimento substantivo. A intervencdo proposta neste TCC, de orientacdo centro-esquerda,
considera esse publico como destinatario essencial das recomendagdes, por ser ele quem escolhe
entre uma gestdo que expropria ou uma gestdo que reconhece o trabalho (MARX, 2013;
CAVALCANTI et al., 2019; FRANCO, 2011; FARIA; FERRAZ, s.d.; MORENO; PRADO;
RICHARDE, 2024).

5.3. Linguagem e entrega (produtos/formatos de devolutiva e aplicabilidade para quem

implementa)

O conteudo técnico acaba por dialogar com a moldura critica (alienagdo, intensificagdo e
extracdo de mais-valia) e também com a heuristica motivacional (necessidades de seguranga,
afiliacdo, estima e autorrealizacdo), acabando por garantir que recomendacdes toquem tanto as
condi¢des materiais quanto o reconhecimento simbolico do trabalho (MARX, 2013; FRANCO,
2011; CAVALCANTI et al., 2019). A logica de entrega evita jargdes punitivos e “culpabiliza¢ao
do vendedor”, enfatizando justiga distributiva e civilidade do uso de métricas (FARIA; FERRAZ,
s.d.; MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024).

5.3.1 Requisitos éticos e de aplicabilidade (condicdes para funcionar)
A aplicagdo dos resultados pressupde anonimizagcdo de respostas, consentimento

informado e governancga de acesso aos dados, conforme a LGPD (BRASIL, 2018). Recomenda-se

instituir janelas de siléncio digital (sem cobrancgas fora do expediente) e critérios transparentes de
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estabilidade minima de renda, medidas diretamente associadas as camadas fisiologicas/seguranga
e a reducdo de estranhamento no trabalho (CAVALCANTI et al., 2019; FRANCO, 2011). A
adogao gradual (90/180/360 dias) mitiga riscos de “choque de metas” e favorece aprendizagem
organizacional, com revisdes trimestrais que priorizem qualidade do atendimento e

reconhecimento substantivo, ndo apenas volume (FARIA; FERRAZ, s.d.; MARX, 2013).
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6. DESCRICAO DA SITUACAO-PROBLEMA

6.1. Sinais de alerta e operacionalizacdo em indicadores

A situagcdo-problema emerge de um conjunto de sinais recorrentes nas lojas de
Governador Valadares: rotatividade elevada, absenteismo, queda de conversao, conflitos por meta
e sentimento de substituibilidade entre vendedores. Embora esta pesquisa tenha coletado
evidéncias primariamente via questionario, indicadores como turnover, absenteismo e conversao
podem (e idealmente devem) ser obtidos dos registros das lojas para triangulacdo e
monitoramento continuo, sem depender de auto-relato. Para que esses sinais sustentem decisdes
de gestdo e dialoguem com a andlise critica (alienagdo, intensificagdo) e motivacional
(necessidades humanas), ¢ necessario operacionaliza-los em indicadores claros, com série
histérica e comparagdes por segmento/canal (MARX, 2013; FRANCO, 2011; CAVALCANTI et

al., 2019). A seguir apresenta-se os principais indicadores de interesse do trabalho:

Rotatividade (furnover) — mede a estabilidade do quadro e serve como “termometro” de

condi¢des materiais e simbolicas do trabalho. Calculo sugerido:
Turnover mensal (%) = (desligamentos no més + headcount médio do més) x 100.

A literatura critica associa rotatividade persistente a arranjos de intensificacdo e
precarizagdo do trabalho de servigos, com perda de vinculos e conhecimento tacito (ANTUNES,
2018). Em termos motivacionais, rotatividade elevada costuma sinalizar frustragdo de seguranca

e estima (CAVALCANTI et al., 2019).

Absenteismo — expressa desgaste fisico/emocional e conflitos de agenda,

frequentemente associados a metas e vigilancia rigidas. Calculo:

Absenteismo (%) = (horas ausentes + horas contratadas no periodo) x 100.

Em ambientes de scriptizagdo e controle intensivo, o absenteismo pode ser expressao de
estranhamento frente ao sentido do trabalho (FRANCO, 2011) e de estratégias defensivas diante
da pressdao (ANTUNES, 2018).
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Queda de conversiao — indica deterioracao do encontro de vendas e/ou de condig¢des de

trabalho que sustentam a atencdo e a criatividade do vendedor. Célculo:

Conversao (%) = (naimero de vendas +~ nimero de atendimentos) x 100.

Pesquisas em vendas mostram que estilos de lideranca e desenho de incentivos modulam
o desempenho; queda de conversdo sob pressdo crescente pode revelar efeitos colaterais de

controles exclusivamente numéricos (MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024).

Conflitos por meta — captam a fric¢do entre exigéncias de resultado e meios disponiveis
(estoque, fluxo, preco, autonomia). Sugere-se registrar: (a) numero de incidentes/contestacdes
formais sobre metas; (b) adverténcias relacionadas a metas; (c) replanejamentos emergenciais de
campanha. A acumulacao desses eventos ¢ compativel com a leitura marxiana da intensificacao
como veiculo de extracdo de mais-valia relativa (MARX, 2013) e com o “sequestro da
subjetividade” quando a comunicagdo apela a narrativas de “atitude” sem contrapartidas materiais

(FARIA; FERRAZ, s.d.).

Sentimento de substituibilidade — mensura a percepcao de que “qualquer um” pode
ocupar o posto, corroendo afiliagdo e estima. Propde-se uma escala breve (Likert 1-5) com itens
como “Sinto que posso ser facilmente substituido sem prejuizo para a loja” e “Minha experiéncia
e julgamento sdo reconhecidos nas decisdes do atendimento”. Essa dimensdo conecta a
experiéncia subjetiva ao estranhamento descrito na tradigdo critica (FRANCO, 2011) e as

necessidades superiores de Maslow (CAVALCANTI et al., 2019).

Como procedimentos de monitoramento para cada indicdor, recomenda-se: (a) série
histérica trimestral; (b) comparacdo por canal (rua/shopping), segmento e turno; (c) metas nao
punitivas, ancoradas em aprendizagem; e (d) leitura conjunta com dados de desenho do trabalho
(peso do varidvel, scriptizacdo, vigilancia digital). Essa estrutura de triangulagdo permite
distinguir problemas de desenho em carater estrutural (incentivos e controle) de problemas de

clima/lideranca, conforme apontam evidéncias recentes em processos de vendas (MORENO;
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PRADO; RICHARDE, 2024). Em termos criticos, ela revela se a intensificagdo do ritmo ¢ a
medicdo exaustiva — mecanismos de extragdo de valor — vém comprimindo as condigdes

materiais € o reconhecimento simbolico que sustentam motivacdo (MARX, 2013; FRANCO,

2011; CAVALCANTI et al., 2019).

6.2. Mecanismos gerenciais de curto prazo que produzem o problema

A situacdo-problema se alimenta de um cardapio de dispositivos gerenciais orientados ao
resultado imediato que, combinados, intensificam o trabalho, comprimem necessidades basicas e
superiores ¢ elevam a alienacdo no ponto de venda. Em termos criticos, tais dispositivos operam
como formas de subsung¢do real do trabalho: prescrevem tempos, gestos e palavras, elevando a
produtividade por controle € mensuracdo — mecanismo tipico de extracdo de mais-valia relativa
(MARX, 2013). Na pratica cotidiana, convertem linguagem, afetos e criatividade em insumos
produtivos sem reconhecimento material equivalente, fenomeno descrito como sequestro da
subjetividade (FARIA; FERRAZ, s.d.) e associado ao estranhamento do trabalhador frente ao
sentido do que faz (FRANCO, 2011). A seguir, detalham-se os principais mecanismos € seus
efeitos motivacionais (CAVALCANTI et al, 2019; ANTUNES, 2018; MORENO; PRADO;
RICHARDE, 2024).

6Metas hipergranulares e oscilantes (dia/turno/hora)

A reprogramacdo frequente de metas, desconectada de varidveis de fluxo e estoque,
sustenta microciclos de cobranga e incentiva “atalhos” comportamentais (empurra-venda, foco
em itens mais comissionados). Efeito provavel: queda de seguranga (imprevisibilidade), erosao
de estima (culpabilizagdo por metas inexequiveis) e aumento de rotatividade (MARX, 2013;

CAVALCANTI et al., 2019).
6Arquitetura de incentivos com alto peso do variavel

Comissoes e campanhas que alteram regras ao longo do més transferem risco de mercado
ao vendedor e ampliam volatilidade de renda, afetando diretamente necessidades fisioldgicas e de
seguranga. A tensdao permanente por resultado reforca a intensificacdo do ritmo e a disposi¢do a

estender jornadas (MARX, 2013; CAVALCANTI et al., 2019).
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6.2.3.Ranking competitivo e comunicacio punitiva

Painéis e mensagens que expdem “pior desempenho” induzem competi¢do defensiva e
corroem afiliacdo e estima. Sem mediagdo de lideranca, o indicador vira instrumento de
vigilancia, ndo de aprendizagem, ampliando estranhamento e cinismo (FRANCO, 2011;

MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024).

6.2.4 Scriptizacao rigida do atendimento

Roteiros inflexiveis padronizam saudacdes, perguntas e objecdes, reduzindo a margem de
julgamento do vendedor. Quando a conformidade formal vale mais que a solucdo ao cliente, a
criatividade vira “desvio”. O resultado tipico ¢ reducao de autorrealizacdo e percepgao de

substituibilidade (FARIA; FERRAZ, s5.d.; FRANCO, 2011).

6.2.5 Vigilancia digital e disponibilidade ampliada

Quadros de andlises individuais em tempo real, grupos de mensagens e notifica¢des fora
do expediente diluem fronteiras entre tempo de trabalho e tempo pessoal. A plataformizagdo da
cobranca amplia a intensidade e o custo afetivo do trabalho, conectando-se a processos de

precarizacdo em servigos (ANTUNES, 2018).

6.2.6 Campanhas de curto prazo e “gamificacio”
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Desafios semanais com prémios simbdlicos elevam engajamento momentaneo, porém,
quando substituem reconhecimento material e carreira, contribuem para o sequestro da
subjetividade: afetos e identidade sdo mobilizados para sustentar métricas, sem contrapartidas

estaveis (FARIA; FERRAZ, s.d.; CAVALCANTI et al., 2019).

6.2.7 Microgestiao do tempo e metas de atividade

Contagens de abordagens, apresentagdes e tentativas por hora pressionam a cadéncia, mas
podem reduzir a qualidade da interagdo e a conversdo sustentada, sobretudo sem feedback
qualificado. Liderancas que combinam cobranga com reconhecimento ¢ autonomia graduada

mitigam esses efeitos (MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024).

6.2.8 Flexibilidade unilateral de escala e pausas

Trocas de turno e cortes de pausa decididos de cima para baixo afetam fatores fisiologicos
(descanso, alimentacdo) e seguranca (organizacdo da vida), elevando absenteismo e erros

operacionais (CAVALCANTI et al., 2019).

Em conjunto, esses mecanismos formam uma cadeia causal: racionalidade de curto prazo
— dispositivos de intensificacdo e controle — compressdo de necessidades (seguranga,
afiliagdo/estima, autorrealizagao) — respostas defensivas (absenteismo, rotatividade, cinismo) —
quedas de conversdo e de qualidade de atendimento. Do ponto de vista critico, trata-se da
colonizacao de tempos, gestos e afetos do vendedor; do ponto de vista motivacional, de um
desalinhamento estrutural entre condi¢cdes de trabalho e expectativas humanas béasicas (MARX,
2013; FRANCO, 2011; FARIA; FERRAZ, s.d.; CAVALCANTI et al., 2019). O desenho de

intervengdo, portanto, deve civilizar o uso de metas e métricas, reequilibrando incentivos e
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reconhecimentos e instituindo salvaguardas de tempo e renda — condi¢do para recuperar

motivacao sustentavel sem perder desempenho (MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024).

6.3. Enquadramento critico (mais-valia, intensificacio e alienacio)

A situacdo-problema descrita no varejo presencial de Governador Valadares pode ser lida,
em chave critica, como um arranjo de producao de mais-valia via dois vetores complementares:
absoluto (ampliagdo da jornada efetiva e diluicdo de tempos mortos) e relativo (reorganizagao
técnico-organizacional que eleva a produtividade por unidade de tempo). No primeiro vetor, a
disponibilidade expandida, mensagens ¢ cobrangas fora do expediente, alongamento de
permanéncia na loja em picos de fluxo, cortes de pausa, incrementa o quantum de tempo vendido,
caracterizando ampliacdo de mais-valia absoluta (MARX, 2013). No segundo, a scriptizacdo do
atendimento, a vigilancia digital por dashboards e a padronizacdo de microgestos convertem
saberes praticos em execu¢ao prescrita, elevando a produtividade por controle e mensuragdo —

tipico mecanismo de extragdo de mais-valia relativa (MARX, 2013; FRANCO, 2011).

Esse movimento se ancora na passagem da subsuncdo formal para a subsun¢do real do
trabalho: ndo basta assalariar a for¢a de venda; ¢ preciso reconfigurar o processo de trabalho para
que tempo, linguagem e afetos do vendedor sejam apropriados pela firma (MARX, 2013). Na
loja, isso aparece quando a solu¢do concreta ao cliente cede lugar a conformidade com o roteiro e
com o marcador numérico do dia, mesmo que o resultado desqualifique a experiéncia do
atendimento; a métrica, nesse caso, deixa de ser instrumento e se torna fim em si, “coisificando”

as relagoes (FRANCO, 2011).

A literatura critica brasileira sobre gestdo do trabalho ajuda a nomear a dimensdo
subjetiva desse processo: o sequestro da subjetividade. Técnicas de “engajamento”, narrativas de
“atitude” e “espirito de dono” e gamificacdes episddicas convocam linguagem, afetos e
identidade do vendedor como insumos produtivos, sem contrapartida material ou estabilidade

equivalentes (FARIA; FERRAZ, s.d.). Em termos marxianos, trata-se de estender a fronteira do
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que a empresa pode comandar: ndo apenas o que € quanto vender, mas como sentir € como se
expressar diante do cliente, deslocando a criatividade para o plano do cumprimento performéatico

do script (MARX, 2013; FARIA; FERRAZ, s.d.).

A consequéncia ¢ a intensificacdo do estranhamento em quatro planos: (a) em relagdo ao
produto (a venda vira nimero); (b) ao processo (o “como” vender ¢ prescrito externamente); (c) a
si mesmo (emogodes e fala reguladas por indicadores); e (d) aos outros (colegas transformados em
rivais por rankings) (FRANCO, 2011). Esse estranhamento alimenta respostas defensivas,
absenteismo, cinismo, rotatividade, e, paradoxalmente, queda de conversdao sustentada, porque
métricas que comprimem autonomia também corroem os recursos afetivos e cognitivos que

sustentam a boa venda.

A plataformizacdo do controle, comunica¢do instantdnea, metas em tempo real,
micro-metas por hora, ja descrita no setor de servigcos, amplia a disponibilidade exigida e a
volatilidade de renda quando combinada a comissionamento pesado, aproximando a loja de
dindmicas de precarizacdo (ANTUNES, 2018). Essa moldura critica explica por que sinais de
alerta (turnover, absenteismo, conflitos por meta) ndo sdo meros “desvios de execugdo”, mas
efeitos sistémicos de um desenho que maximiza a extracdo de valor comprimindo condig¢des

materiais e simbdlicas do trabalho.

Por fim, o enquadramento critico ndo nega a relevancia de lideranga e desenho de
incentivos; antes, contextualiza seus efeitos. Evidéncias recentes na setor de vendas mostram que
estilos de lideranca capazes de combinar feedback, reconhecimento e autonomia graduada
permitem uma redu¢do dos danos motivacionais de controles estritamente numéricos, ainda que
ndo eliminem as tensdes estruturais do arranjo aplicado (MORENO; PRADO; RICHARDE,
2024). Em termos praticos, a leitura critica orienta a interven¢do para civilizar metas e métricas
(uso formativo, ndo punitivo), reduzir a dependéncia do variavel e restituir margens de decisdo ao
vendedor, condigdes necessarias para reverter o ciclo de alienacdo-intensificagdo e recuperar

desempenho sustentdvel (MARX, 2013; FRANCO, 2011; FARIA; FERRAZ, s.d.).
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6.4. Dimensdes motivacionais afetadas (seguranca, afiliacido, estima, autorrealizacio)

A situacdo-problema descrita resulta de uma compressao progressiva das necessidades
humanas que sustentam motivagao estavel no trabalho. Tomando a matriz de Maslow como mapa
heuristico, cuja operacionalizacdo em cinco fatores possui evidéncias psicométricas no contexto
brasileiro, € possivel explicitar como dispositivos de curto prazo (metas hipergranulares,
comissionamento volatil, ranking punitivo, scriptizagdo e vigilancia digital) incidem sobre
segurancga, afiliacdo, estima e autorrealizacdo (CAVALCANTI et al., 2019; MASLOW, 1954).
Em chave critica, tais efeitos derivam de arranjos de intensificacdo e subsuncao real do trabalho
voltados a extracdo de mais-valia, que ampliam o estranhamento do vendedor em relagdo ao

processo e ao sentido da atividade (MARX, 2013; FRANCO, 2011; ANTUNES, 2018).

6.4.1 Seguranca (inclui bases fisioldgicas e estabilidade minima)

A renda ancorada em alto peso de variavel, com campanhas de incentivo que mudam
regras durante o més, transfere risco de mercado ao trabalhador e fragiliza previsibilidade
orgamentaria e rotinas basicas (alimentagdo, transporte, cuidado familiar). O processo da
disponibilidade expandida que ¢ quando se recebe mensagens e cobrangas fora do expediente,
acaba por dilui o descanso e deteriora a recuperacao fisica, compondo quadro tipico de
intensificagdo do tempo de trabalho (ANTUNES, 2018; MARX, 2013). No plano motivacional, a
inseguran¢a material tende a reduzir o engajamento sustentdvel e a aumentar rotatividade e
absenteismo (CAVALCANTI et al., 2019). Indicadores uteis: volatilidade mensal da renda, horas

extras ndo planejadas, pausas efetivas e percepcao de estabilidade do ganho.

6.4.2 Afiliacao (pertencimento e coesdo de equipe)

Rankings competitivos e comunicagdo focada em “pior desempenho” enfraquecem
vinculos cooperativos, transformando colegas em rivais. Sem mediacao de lideranga, o indicador
deixa de ser instrumento de aprendizagem e torna-se mecanismo de exposi¢do e vigilancia,
ampliando conflitos por meta e retraindo a confianca (FRANCO, 2011). A coprodugdo de scripts
e a estruturagdo de rituais de reconhecimento coletivos, quando presentes, recompdem o

3

sentimento de ‘“‘ser parte” e podem vir a amortecer efeitos desagregadores, por meio € com

impacto positivo em clima e desempenho percebido (MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024).
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Itens de percepcdo: “posso contar com meus pares em dias de meta alta” e “tenho espago para

propor melhorias sem retaliacdo” (CAVALCANTI et al., 2019).

6.4.3 Estima (reconhecimento, competéncia e valor social do trabalho)

Praticas como gamificagdo episodica e narrativas de “atitude” podem mobilizar afetos e
linguagem do vendedor sem contrapartidas materiais ou de carreira, configurando sequestro da
subjetividade e corroendo o senso de valor profissional (FARIA; FERRAZ, s.d.). A microgestao
de indicadores, quando descolada de feedback qualificado, converte a avaliagdo em punicao
simbdlica, alimentando cinismo e autodepreciacdo (FRANCO, 2011). Por outro lado,
reconhecimento substantivo (critérios claros, impacto no plano de cargos e saldrios) e feedbacks
que validam competéncia técnica elevam estima e sustentam desempenho, efeito documentado
em pesquisas recentes sobre lideranca em vendas (MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024;
CAVALCANTI et al, 2019). Métricas sugeridas: percep¢do de justica do reconhecimento,

clareza de critérios e oportunidades reais de progressao.

6.4.4 Autorrealizacio (autonomia e sentido do trabalho)

A aplicacdo de uma scriptizacao rigida estreita a margem de julgamento existente e acaba
por tratar a criatividade como desvio, deslocando a finalidade da venda do “resolver a vida do
cliente” para “cumprir roteiros € nimeros”. Em termos marxianos, a subsun¢do real captura nao
apenas o gesto, mas o como sentir ¢ falar, intensificando o estranhamento (MARX, 2013;
FRANCO, 2011). Quando o vendedor participa do desenho de rotinas, decide pequenas
concessoes (descontos, trocas), cuida de vitrines/CRM (Gestao do relacionamento com o cliente)
e v€ suas sugestdes implementadas, emerge experiéncia de autoria e sentido — nucleo da
autorrealizagdo (CAVALCANTI et al., 2019). Indicadores: autonomia percebida para adaptar

scripts, espago para experimentacao e propor solugoes.

Sintese integradora. A compressao das bases materiais (seguranca) sabota os andares
superiores (afiliagdo, estima e autorrealizagdo), tornando previsivel o ciclo alienagdo — desgaste
— queda de conversdo. A hipotese central do estudo, de que praticas centradas no curto prazo
degradam necessidades e minam desempenho sustentado, é, portanto, coerente com a critica da

intensificagdo/mais-valia e com a evidéncia psicométrica de camadas motivacionais
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interdependentes (MARX, 2013; FRANCO, 2011; CAVALCANTI et al., 2019; ANTUNES,
2018; MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024).
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7. DIAGNOSTICO E ANALISE

A pesquisa contou com 21 respondentes ativos em vendas do varejo local, a maioria de
lojas de rua/galeria e um numero reduzido de outros formatos. No perfil, € percebido predominio
de adultos jovens, com dispersdo etaria, e holding’s diferentes da CLT, abrangendo MEI/PJ
(Microempreendedor Individual/Pessoa Juridica) e aprendizagem/estagio, o que € passivel de

3

discussdo em termos de seguranca material e previsibilidade de ganho no varejo. E esse o

EA13

mosaico que reitera o pressuposto de que a motivacdo no pdv ndo pode ser ‘apenas’ “atitude
individual”, confundida com livre-arbitrio em zonas de conforto ou desconforto pessoal, mas
produgdo do design do trabalho e das condigdes de uso dessa forma métrica e incentivos (MARX,

2013; ANTUNES, 2018; FRANCO, 2011).

Dentro da objetiva: condicao a parcela informou muitas horas efetivas de trabalho e ainda
por cima tais horas eram acrescidas de horas extras e o assunto da pausa foi envolvendo-se como
um tema divergente, ora muito proximo de pausas organizadas, ora o bastante diferente que seria
aplicado em determinados casos € acessar (para sair com o corpo aquecendo-se). Mesmo que a
remuneracdo total esteja concentrada na parcela mais comum, uma parcela varidvel apareceu
repetidamente (em geral baixa a moderada) e a comissdo foi mais sobre regras, que foram pelo
menos em sua maior partes, individuais (pelo menos ¢ o que isso parece até agora). Essa
configuracdo ¢ paradoxal: pode aumentar o retorno individual no curto prazo, mas também tende
a estimular a competicdo e a fragilidade da seguranca psicoldgica quando entrelacada a metas
rigidas e a pressdo cotidiana, tornando-se o campo tipico da ampliacdo do trabalho de servigos

que esteve em relagdo pela literatura critica (ANTUNES, 2018; FRANCO, 2011).

O bloco de controle do processo de trabalho (ICP - Indice de Controle no Ponto de
Venda)) mostrou um sinal que merece ser destacado: o maior fator foi o do trabalho emocional
(regras de exibigdo, “vestir a marca”, manter energia/sorriso), sugerindo que uma parte nao-trivial
da tarefa ndo ¢ apenas vender, mas envolver-se em uma performance afetiva como um requisito
de sua posi¢do. Tal elemento ¢ fundamental para compreender por que desgaste e cinismo podem
crescer mesmo quando o script oficial ndo € tao restritivo: o controle poderia ser exercido menos

pelo texto do script e mais pela exigéncia de conduta e de aparéncia, ou seja, por captura de
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linguagem e afetos na rotina de producdo (FRANCO, 2011; FARIA; FERRAZ, 2017; MARX,
2013).

No fator lideranga e motivacdo a média mais elevada foi para lideranga transformacional
e motivagdo intrinseca, seguidos por lideranga transacional. Além disso, a lideranca
transformacional também foi mais consistentemente associada com afiliacdo, estima,
e auto-realizacdo, indicando que feedback qualificado, desenvolvimento, e reconhecimento
podem amortecer certos efeitos de controle diario. Por outro lado, a percepcdo de
substituibilidade mostrou uma correlagdo negativa principalmente com auto-realizacdo e as
dimensdes mais elevadas: quando o vendedor se sente como “substituivel”, diminui a experiéncia
de autoria, valor e significado do emprego. Tal resultado encontra-se alinhado com a tradi¢ao
critica: o trabalhador passa a ter consciéncia de que sua atividade ¢ alheia a ele, enfraquecendo a
identidade profissional e intensificando o estranhamento (MARX, 2013; FRANCO, 2011;
FARIA; FERRAZ, 2017).

Para resumir, os dados sugerem que a motivagdo ¢ moderada, com pontos de ruptura mais
visiveis relacionados a autoestima/afiliacdo e uma pressdo estrutural para o trabalho emocional,
dentro de um sistema de metas e incentivos onde a linha entre a gestdo por indicadores e a
intensificagdo torna-se borrada. Esta ¢ uma base empirica para uma intervengdo de
centro-esquerda: a conjunc¢do da justica distributiva e predictabilidade material com a dignidade
simbodlica do trabalho (reconhecimento real, participacdo e autolancabilidade), realocando a
propria gestdo de uma logica exclusivamente de “extrativismo” do resultado para uma logica de

sustenta¢do do ”desempenho”.
7.1 Caracterizacio da amostra e do contexto de trabalho

Esta secao descreve o perfil dos respondentes e aspectos objetivos do contexto de trabalho
no varejo em Governador Valadares (MG). A amostra ¢ nao probabilistica (conveniéncia) e
composta por 21 vendedores, de modo que os resultados devem ser interpretados como um

retrato exploratorio do grupo pesquisado.

Tabela 1 - Estatisticas descritivas de idade (anos)



39

n valido média DP mediana min-max
18 28.1 8.5 25.0 21-57
Tabela 1 - Estatisticas descritivas de idade (anos)

n valido=18
min 21.0 DP=8.5

média 28.1

mediana 25.0

20 25 30 35 40 45 50 55
Idade (anos)

Fonte: elaboragdo propria a partir do questionario (n = 21).

Tabela 2 - Distribuicio por género

A2. Género: n %
Homem 17 81.0
Mulher 4 19.0

Grifico 2 - Distribuicio por género



Homem 81.0% (n=17)

19.0% (n=4)

Mulher

0 20 40 60 80
Percentual (%)

Fonte: elaboragdo propria (n = 21).

Tabela 3 - Distribuicio por escolaridade

100

40

A3. Escolaridade: n %
Superior em curso 6 28.6
Superior completo 6 28.6
Médio 5 23.8
Técnico 2 9.5
Fundamental 1 4.8
Pos-graduacdo 1 4.8

Grafico 3 - Distribuicio por escolaridade
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Superior completo

Superior em curso

Medio

Técnico

4.8%

Pds-graduacao

Fundamental 4.8%

9.5% (n=2)

(n=1)

(n=1)

28.6% (n=6)

28.6% (n=6)

23.8% (n=5)

Fonte: elaboragado propria (n = 21).

20

40 60 80
Percentual (%)

Tabela 4 - Distribuicao por tipo de vinculo

10¢(

B1. Tipo de vinculo: n %
CLT efetivo(a) 10 47.6
MEI/PJ 5 23.8
(Microempreendedor
Individual/Pessoa Juridica)
Aprendiz/estagio 3 14.3
CLT temporario(a) (>3 2 9.5
meses)
Empresaria 1 4.8

Grafico 4 - Distribuicio por tipo de vinculo



CLT efetivo(a)

MEI/P)

Aprendiz/estagio

CLT temporario(a) (>3 meses)

Empreséria

47.6% (n=10)
23.8% (n=5)
14.3% (n=3)
9.5% (n=2)
4.8% (n=1)
ZIU 4I0 EIO BIU 100

Fonte: elaboracgado propria (n = 21).

Percentual (%)

Tabela 5 - Localiza¢cao/forma do ponto de venda (conforme resposta)

42

C1. Onde fica a empresa n %
que vocé trabalha?

Rua/galeria 18 85.7

Edificio comercial 1 4.8

Casa 1 4.8

grafitte 1 4.8

Grafico 5 - Localizacao/forma do ponto de venda (conforme resposta)



Rua/galeria 85.7% (h=18)
grafitte 4.8% (n=1)
Casa 4.8% (n=1)
Edificio comercial 4.8% (n=1)
(I] 2I0 4ID 6ID SIO l[I)O

Observagdo: respostas abertas foram mantidas como informadas.

propria (n = 21).

Tabela 6 - Tipos de metas declaradas

Percentual (%)

43

Fonte: elaboracdo

C5. Quais os tipos de n %
metas:

Mensais 11 52.4

Nao ha metas 6 28.6

Semanais 3 14.3

Por turno/hora 1 4.8

Grafico 6 - Tipos de metas declaradas
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metas: Mensais 52.4% (n=11)
N&o ha metas 28.6% (n=6)
Semanais 14.3% (n=3)
Por turno/hora 4.8% (n=1}
0 20 20 60 80 100
Percentual (%)
Fonte: elaboragdo propria (n = 21).
Tabela 7 - Horas efetivas semanais (inclui horas extras)
B4. Horas efetivas n %
semanais (média ltimos 30 dias,
neste caso considere as horas
extras):
>44h 8 38.1
37-44h 7 33.3
<30h 6 28.6

Grafico 7 - Horas efetivas semanais (inclui horas extras)



semanais (média dltimos 30
dias, neste caso considere
as horas extras): >44h

38.1% (n=8)

37-44h 33.3% (n=7)

=30h 28.6% (n=6)

Q 20 40 60 80
Percentual (%)

Fonte: elaboragado propria (n = 21).

Tabela 8 - Horas extras semanais (média)

100

45

B5. Horas extras n %
semanais (quantas horas extras
vocé faz em média por semana):
4-6 9 42.9
0 8 38.1
1-3 2 9.5
7-9 1 4.8
>10 1 4.8

Tabela 8 - Horas extras semanais (média)



semanais (quantas horas
extras vocé faz em média por
semana): 4-6

42,9% (n=9)

38.1% (n=8)

9.5% (n=2)

1-3

4.8% (n=1)

7-9 4.8% (n=1)

0 20 40 60 80 100
Percentual (%)

Fonte: elaboragado propria (n = 21).

Tabela 9 - Mensagens de cobranca fora do expediente (iltimos 7 dias)

B10. Recebeu n %
mensagens de cobranca fora do
expediente nos ultimos 7 dias?

Nio 16 76.2
1-2 dias 3 14.3
5-7 dias 2 9.5

Grafico 9 - Mensagens de cobranca fora do expediente (ultimos 7 dias)
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mensagens de cobranga fora
do expediente nos (ltimos 7
dias? Nao

1-2 dias

5-7 dias

9.5% (n=2)

14.3% (n=3)

76.2% (n=16)

Fonte: elaboragdo propria (n = 21).

40 60 80

Percentual (%)

Tabela 10 - Regras de comissiao (multipla escolha)

100

Categoria n %

Individual 17 81.0

Nao se Aplica (NSA) 4 19.0

Mudanga de  regra 2 9.5
durante o més

Por equipe 1 4.8

Grafico 10 - Regras de comissao (multipla escolha)



Individual

Nao se Aplica (NSA)

Mudanca de regra

durante o més Por equipe

4.8% (n=1)

19.0% (n=4)

9.5% (n=2)

81.0% (n=17)

20

40

60
Percentual (%)

80

100
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Observagdo: por ser multipla escolha, os percentuais ndo somam 100%. Fonte:

elaboracdo propria (n = 21).

Tabela 11 - Faixas de renda mensal informadas

B7. Quanto vocé ganha n %
por més atualmente? Informe o
valor fixo do seu salario mais o
valor aproximado das comissoes
ou bonus. SM (Salario minimo).
R$ 1.518,01 - RS$ 6 28.6
2.277,00
R$ 0,00 - R$ 1.518,00 5 23.8
R$ 3.036,01 - RS$ 4 19.0
4.554,00
R$ 2277,01 - RS$ 3 14.3
3.036,00
1700 +200 1 4.8
5.000,00 1 4.8
8.500,00 1 4.8
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Grafico 11 - Faixas de renda mensal informadas

R1.518,01—R 2.277,00 28.6% (n=86)

RO, 00— R 1.518,00 23.8% (n=5)

R3.036,01 - R 4.554,00 19.0% (n=4)
R2.277,01 - R 3.036,00 14.3% (n=3)
8.500,00 4.8% (n=1)
4.8% (n=1)

5.000,00

1700 +200 4.8% (n=1)

0 20 40 60 80 100
Percentual (%)

Observagdo: houve entradas livres (ex.: valores numéricos), mantidas como categorias

especificas. Fonte: elaboragdo propria (n = 21).

Em conjunto, as tabelas de perfil sugerem heterogeneidade de vinculos e de organizagao
do trabalho. Ainda que parte relevante relate metas mensais e presenca de ranking interno, o
desenho do controle nao se reduz a script rigido ou vigilancia digital intensa. Isso serd detalhado
na se¢do 6.2, quando se analisam as escalas de necessidades e de controle no PDV (Ponto de

Venda).

7.2 Resultados das escalas: necessidades (Maslow), controle no PDV, lideranca/motivacio e

substituibilidade

As escalas foram respondidas em formato Likert de 1 a 5. Para itens reversos (marcados
com R), foi aplicada a transformacao 6 - resposta na apuragao dos escores médios. Os fatores de
necessidades foram agregados por médias de itens conforme a estrutura de cinco dimensdes,
coerente com a literatura de necessidades ¢ instrumentos validados no Brasil (MASLOW, 1954;

CAVALCANTI et al., 2019).
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Tabela 12 - Necessidades (Maslow): estatisticas por fator (1 a 5)

Fator Média DP Min Max
Fisiologia 3.38 0.8 1.67 4.67
Seguranca 3.49 0.66 2.33 5.0
Afiliacdo 3.21 0.98 1.67 4.67
Estima 3.17 1.14 1.0 5.0
Autorrealizagdo 3.57 0.97 1.67 5.0

Grafico 12 - Necessidades (Maslow): estatisticas por fator (1 a 5)

Autorrealizagao

Seguranca

Fisiologia

Afiliacao

Estima

0 1 2 3 4
Média (Likert 1-5)

Fonte: elaboragdo propria (n = 21).
Figura 1 - Médias dos fatores de necessidades (Maslow).
Fonte: elaboragao propria (n = 21).

Observa-se maior média em Autorrealizacdo (possibilidade percebida de adaptar o
atendimento e desenvolver habilidades) e menor média em Estima (reconhecimento e

valorizacdo). Essa combinacdo ¢ compativel com ambientes nos quais ha espaco de agdo no
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atendimento, mas reconhecimento ¢ percebido como insuficiente ou instavel, afetando

necessidades superiores e a sustentacdo da motivagao (MASLOW, 1954; FRANCO, 2011).

No eixo marxiano-operacional, o controle do processo de trabalho foi medido por cinco
dimensdes (metas, scriptizagdo, vigilancia, incentivos e trabalho emocional). Em servicos, a
intensificagdo pode ocorrer tanto por métricas e metas quanto pela padronizagdo de condutas e
pela exigéncia de performance afetiva, o que a literatura critica discute como captura de
subjetividade no processo de trabalho (MARX, 2013; ANTUNES, 2018; FARIA E FERRAZ,
2017).

Tabela 13 - Controle no PDV: estatisticas por dimensio (1 a 5) e indice composto
(ICP em z)

Dimensdo Média DP Min Max
Metas 2.7 0.86 1.0 4.67
Scriptizacdo 2.03 0.99 1.0 5.0
Vigilancia 2.71 0.78 1.33 3.67
Incentivos 2.38 0.83 1.0 4.0
Trabalho 3.76 0.88 2.0 5.0
emocional

ICP (z) - indice -0.0 0.66 -1.19 1.35
composto

padronizado

Grafico 13 - Controle no PDV: estatisticas por dimensao (1 a 5) e indice composto

(ICP em z)
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Incentivos -

Scriptizacao
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padronizado

o
)
LS}
w
=

Media (Likert 1-5)

Fonte: elaboragado propria (n = 21).
Figura 2 - Médias das dimensées de controle no PDV.
Fonte: elaboragdo propria (n =21).

A dimensdo com maior média foi o Trabalho Emocional, indicando que a exigéncia de
postura e energia, bem como “vestir a marca”, ¢ vista como parte central do trabalho. Por outro
lado, a Scriptizacdo teve uma pontuagdo geral significativamente inferior, indicando que para a
maioria dos membros do grupo existe maior liberdade pratica durante o atendimento. Esse
padrdo auxilia a melhorar o diagndstico: o controle percebido tende a operar mais pela demanda

emocional e pelos regimes de metas do que por scripts rigidos.

H4 também um sentimento de substituibilidade e percep¢des de lideranga,
motivacdo (interna e externa). Uma vez que as mesmas forcas que conduzem nosso foco nas
datas de vencimento e lideranca formativa e reconhecimento na pesquisa comercial preveem o
envolvimento erudito na maioria das pesquisas, ambientes que sdo percebidos como "trocaveis"

degradam significado e comprometimento (MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024).

Tabela 14 - Lideranca, motivacao e substituibilidade: estatisticas (1 a 5)
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Construto Média DP Min Max
Lideranga 3.69 0.92 1.75 5.0
transformacional
Lideranga 2.75 0.92 1.0 4.25
transacional
Motivagdo 3.92 1.05 1.0 5.0
intrinseca
Motivagdo 3.29 0.97 1.33 5.0
extrinseca
Substituibilidade 2.74 0.93 1.0 5.0

Grafico 14 - Lideranca, motivacio e substituibilidade: estatisticas (1 a 5)

transacional Motivagao

Lideranga

intrinseca Motivacao

transformacional Lideranca

extrinseca Substituibilidade

0 1 2 3 4
Média (Likert 1-5)

Fonte: elaboragao propria (n = 21).
Figura 3 - Médias de lideranca, motivacio e substituibilidade.

Fonte: elaboragdo propria (n =21).
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7.3 Evidéncias de consisténcia interna e associacdes exploratorias entre construtos

Como verificacao preliminar, foi calculado o alfa de Cronbach por subescala. Por se tratar
de amostra pequena (n = 21) e subescalas curtas (3 itens em varios casos), os valores devem ser
interpretados com cautela; ainda assim, a consisténcia interna auxilia a justificar a leitura

agregada dos escores.

Tabela 15 - Consisténcia interna (alfa de Cronbach) por escala/subescala

Escala/Subescala Alfa de Cronbach
Maslow - Fisiologia 0.54
Maslow - Seguranca 0.1
Maslow - Afiliacdo 0.76
Maslow - Estima 0.9
Maslow - Autorrealizacdo 0.71
Controle - Metas 0.58
Controle - Scriptizacdo 0.91
Controle - Vigilancia 0.1
Controle - Incentivos 0.37
Controle - Trabalho emocional 0.65
Substituibilidade 0.7
Lideranca transformacional 0.85
Lideranca transacional 0.73
Motivac¢do intrinseca 0.9
Motivacio extrinseca 0.61

Grifico 15 - Consisténcia interna (alfa de Cronbach) por escala/subescala
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Controle - Scriptizacao a9l

Motivacdo intrinseca 0.80
Maslow - Estima 0.90
Lideranga transformacional
Maslow - Afiliagao
Lideranga transacional

Maslow - Autorrealizagao

Substituibilidade

Controle - Trabalho emocional
Motivacao extrinseca
Controle - Metas

Maslow - Fisiologia

Controle - Incentivos
Controle - Vigilancia

Maslow - Seguranca

e

MU R ¥ .

0.0 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0
Alfa de Cronbach

Fonte: elaboragdo propria (n = 21).

Em seguida, foram analisadas correlagdes de Spearman entre varidveis-chave, com
finalidade descritiva e exploratdria (ndo confirmatdria). O objetivo aqui ¢ identificar padrdes

coerentes com o modelo teérico (MARX E MASLOW), sem afirmar causalidade.

Tabela 16 - Associacdes selecionadas (Spearman) entre variaveis-chave

Variavel 1 Variavel 2 rho (Spearman) p-valor
Lideranca Autorrealizagdo 0.68 0.0006
transformacional
Lideranca Afiliagao 0.65 0.0014
transformacional
Lideranca Estima 0.55 0.0101
transformacional
Motivacdo intrinseca Autorrealizacdo 0.66 0.001
Substituibilidade Autorrealizac¢do -0.66 0.0011
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Substituibilidade Motivacdo intrinseca -0.64 0.002
ICP (2) Afiliacdo 0.45 0.0397
Trabalho emocional Fisiologia 0.13 0.5687

Grafico 16 - Associagoes selecionadas (Spearman) entre variaveis-chave

Lideranga transformacional x |

wral rho=0.68; p=0.0006
Autorrealizagao P

Maotivacdo intrinseca » Autorrealizagdo - rho=0.66; p=0/0010

Lideranga transformacional x Afiliagao rho=0.65; p=00014

Lideranca transformacional x Estima - rho=0.55; p=0.0101

ICP (2) % Afiliagao rho=0.45; p=0.0397

Trabalho emocional x Fisiologia - rho=0.13; p=0.5687

Substituibilidade x Motivagao |
intrinseca

Substituibilidade x Autorrealizagao

-1.00 -0.75 -0.50 -0.25 0.‘00 0.:?_5 O.ISO 0“75 1.00
rho (Spearman)

Fonte: elaboragado propria (n = 21).

Destaca-se a associacdo positiva entre lideranga transformacional e autorrealizagdo, bem
como a associagdo negativa entre substituibilidade e autorrealizagdo. Em termos substantivos,
quando os respondentes percebem lideranca que desenvolve e reconhece, tende a aumentar a
percepcao de autonomia e sentido do trabalho; quando percebem substituibilidade, tende a cair a
experiéncia de autoria e valor do proprio trabalho. Esses padroes dialogam com a literatura sobre
trabalho em servicos, alienacdo e dignidade no trabalho (MARX, 2013; FRANCO, 2011;
MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024).
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7.4 Sintese interpretativa para o diagnostico e implica¢ées para a intervencgio

Os resultados indicam uma motivacdo intrinseca relativamente elevada no grupo (com
interesse em aprender e em resolver demandas dos clientes), porém fragilidades em estima e
afiliacdo, que sdo dimensdes criticas para o sustento do engajamento a médio prazo. Além disso,
o trabalho emocional ¢ relatado como a principal fonte de controle percebido, indicando
intensificagdo por demandas de performance afetiva e padrdes de conduta. Desde a perspectiva
marxista, isto se traduz salientacdo e captura da subjetividade; a partir da analise das necessidades
isto conduz a compressdo de reconhecimento e pertencimento o que afeta necessidades

superiores (MARX, 2013; ANTUNES, 2018; FARIA E FERRAZ, 2017; MASLOW, 1954).

Para o estagio de intervengdo, este diagnostico aponta para a necessidade de priorizar
acoes que: (i) preservem condi¢des basicas (pausas e gestdo do jornada), (ii) fagam do
reconhecimento algo mais transparente € menos competitivo, e (iii) instituam uma autonomia
graduada com suporte da lideranga, reduzindo-se a percepcao de substituibilidade. Essas medidas
consistem com um viés centro-esquerda da administragdo, pois equilibram justica distributiva e

dignidade do trabalho com énfase em desempenho sustentavel.
Consideragdes finais (fechamento)

A pesquisa indica que, no varejo local analisado, a motivagao no trabalho ndo pode ser
explicada apenas por “perfil individual” ou “vontade de vender”. Ela aparece como um equilibrio
instavel entre necessidades atendidas (minimo de seguranca e alguma possibilidade de realizagao)
e necessidades comprimidas (pertencimento e reconhecimento), sob um formato de controle que
se expressa fortemente na dimensdo emocional do atendimento. Sob a lente marxiana, isso sugere
uma forma contemporanea de intensificagdo no setor de servigos: a produtividade ndo ¢é extraida
apenas por ritmo e meta, mas pela captura de comportamentos, linguagem e emogdes como parte
do processo produtivo (MARX, 2013; ANTUNES, 2018; FRANCO, 2011; FARIA; FERRAZ,
2017). Sob a lente de Maslow, o efeito provavel ¢ a dificuldade de sustentar necessidades
superiores quando as bases do reconhecimento e do pertencimento se tornam instdveis ou

competitivas (CAVALCANTI et al., 2019; MASLOW, 1954).
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Como limitagdes, registra-se que esta aplicacdo operou com versdo exclusivamente
quantitativa do instrumento, sem bloco de questdes abertas; além disso, indicadores de
desempenho (conversao/ticket/turnover) nao foram coletados via survey, devendo ser tratados
como dados secundarios organizacionais em estudos futuros. Ainda assim, o conjunto ja permite
orientar intervengdo pratica: reduzir fontes evitaveis de desgaste (ex.: sobrecarga e inconsisténcia
de pausas), aumentar previsibilidade material (minimos e regras estaveis) e elevar dignidade
simbolica (critérios claros de reconhecimento, autonomia graduada e lideranca com foco
formativo), evitando o uso punitivo de métricas e metas. Quando essa arquitetura se torna mais
justa e legivel, a empresa tende a ganhar ndo s6 em clima, mas na estabilidade do quadro e na
qualidade do encontro com o cliente, sustentando desempenho ao invés de “queimar” pessoas no

curto prazo (MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024).

8. CONCLUSAO

Este trabalho analisou o questionamento da motivacdo no varejo presencial de
Governador Valadares ao articular dois eixos relacionados, mas conceitualmente independentes: a
critica marxiana de controle, intensificagdo e alienagdo a luz do setor de servi¢os e a matriz de
necessidades humanas de Maslow como medida heuristica das camadas de motivagdo em jogo no
contexto trabalhista. Em seguida, o diagndstico empirico foi realizado por meio de um
levantamento estruturado com uma amostra exploratéria de conveniéncia para tentar delinear
padrdes e tensdes que sequer poderiam ser confirmatdrios, mas certamente se alinhavam ao

modelo tedrico proposto.

Esses resultados sugerem um quadro em que, de fato, a motivagdo intrinseca permanece
relativamente alta, o colaborador quer, o aprendizado, o bem atender e a boa resolugao da
demanda do cliente. Entretanto, ha fragilidades em dimensdes centrais para a sustentacdo do
engajamento de médio prazo, principalmente da afiliacdo e da estima. Isso ¢é relevante porque
desloca a interpretagdo dominante, que reduz a motivagao no varejo a “perfil individual” ou

“vontade de vender”: o que se mostra limitante, aqui, nao € propriamente disposi¢do psicologica,
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mas a forma como a gestdo organiza o reconhecimento, o pertencimento e a autonomia no do

ponto de venda.

No ambito do controle percebido, ressurge um destaque particular para as demandas de
performance emocional (“vestir a marca”, manter postura e energia constantes) como fonte de
tensdo e intensificacdo, mais do que pela existéncia de uma rigidez na profissdo de scripts de
atendimento. Em termos marxistas isso beira um intensificagdo tipica da industria de servigos: o
valor ndo ¢ extraido somente através de metas e ritmo, mas também possui uma dimensao
linguistica que captura linguagem, comportamento e afetos, como parte do processo produtivo.
Em termos de motivacdo, o resultado mais provavel é que determinadas necessidades superiores
para satisfazer-se ndo conseguem, pois reconhecimento ¢ pertenca teem-se mostrado instaveis,

competitivos, pouco transparentes.

Por outro lado, as associagdes exploratérias estao reforcando a centralidade do papel da
lideranca no amortecimento eles ou ampliacdo. O fato de “mais construtividade e menos
desenvolvedora” estar associado a uma maior sensagdo de autorrealizagdo ( autonomia /
significado) e em melhor posi¢ao nas dimensdes sociais € simbodlicas do trabalho sugere que
quando o “quanto vale” aumenta, o mesmo acontece com a regido do clima oposicional. Quando
“sou substituivel” aumenta, as experiéncias de autoria , valor e compromisso caem, o que €
consistente com a literatura critica sobre dignidade do trabalho e com a propria “logica de

necessidade” da estima e da afiliagdo.

Como consequéncia pratica e politico-teorica, a pesquisa indica que as intervengodes
eficazes para o varejo local devem focar em: (i) a protecdo das condi¢des basicas (pausas,
previsibilidade minima e gestdo da jornada); (ii) o reconhecimento menos competitivo € mais
transparente, com critérios claros; e (iil)) uma autonomia graduada apoiada por uma lideranca
formativa, que atenua a sensagdo de substituibilidade. E isso, portanto, juros baixos, risco de
banimento atenuado, média de vida com historico epidemioldgico avaliado de perto, “civilizar” o
uso de métricas e metas para que elas sejam ferramentas de aprendizagem e sustentabilidade do

desempenho, e ndo guardides punitivos que corroem vinculo e reconhecimento.
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Cabem as seguintes limitagdes: amostra reduzida e ndo probabilistica; aplicacdo apenas
quantitativa, sem bloco de questdes abertas; e falta de triangulagdo com indicadores
organizacionais (ex.: conversdo, fticket, turnover), sugerindo-se que investigacdes vindouras
conjugem survey, entrevistas e dados administrativos de modo a potencializar suas inferéncias e

orientar interven¢des com maior precisdo operacional.
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10. APENDICE
10.1. Consentimento, instrucoes e perfil sociodemografico-laboral
1) Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) — versao para aplicacao on-line

Finalidade. Este formulério integra pesquisa sobre motivagdo no trabalho de vendedores
do varejo em Governador Valadares, relacionando desenho do trabalho (metas, scriptizacao,
vigilancia e incentivos) e satisfagdo de necessidades (seguranga, afiliacdo, estima e
autorrealizagdo). O tratamento de dados seguird a LGPD (minimizagdo, finalidade e prote¢do),

com armazenamento em ambiente restrito e apenas para fins académicos (BRASIL, 2018).

Participacdo. Voluntaria; vocé pode interromper a qualquer tempo sem prejuizo. Duragdo

estimada: 12—15 minutos (Parte 1: 4-6 min).

Riscos/beneficios. Risco minimo (desconforto ao relatar rotina). Beneficio indireto:
producdo de diagndstico que orienta melhorias materiais (estabilidade de renda/jornada) e
simbdlicas (reconhecimento/autonomia), conforme referenciais criticos do trabalho e de

necessidades humanas (MARX, 2013; CAVALCANTI et al., 2019; FRANCO, 2011).

Privacidade. Nao coletamos nome, CPF (Cadastro de Pessoa Fisica), telefone ou e-mail.

Resultados serdo divulgados apenas em conjunto, sem identificacao individual.

Contato. [NOME DO PESQUISADOR], [Instituicdo], [e-mail], [CEP (Cdédigo de

Enderecamento Postal)].
[ Li e concordo em participar.
[1 Confirmo ter 18 anos ou mais.
Defini¢des operacionais usadas no questiondrio (para padronizar respostas):

Metas hipergranulares = metas por hora/turno/dia; Scriptizacdo = uso obrigatorio de
roteiro de atendimento; Vigilancia digital = dashboards pessoais, mensagens fora do expediente

com cobranga; Trabalho emocional = regras de exibi¢ao (linguagem/sorriso/postura) requeridas
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no atendimento. Essas categorias serdo aferidas objetivamente (Parte 1) e por escalas especificas
(Parte 2), articulando critica do trabalho e camadas de necessidades (MARX, 2013; FRANCO,
2011; CAVALCANTI et al., 2019; ANTUNES, 2018).

2) Instrucdes de preenchimento (2 minutos)

Marque apenas uma op¢ao por pergunta, salvo quando indicado “(marque todas que se

aplicam)”.

Em perguntas numéricas, use numeros inteiros (ex.: idade) ou faixas quando indicado

(ex.: renda média).
Quando “Nao se aplica”, selecione NSA.

Esta Parte 1 coleta dados objetivos para caracterizar o contexto de trabalho; percepcdes e

atitudes virao na Parte 2 (escalas com Likert).

Se estiver em shopping, selecione “Shopping”; se estiver em rua/galeria, selecione “Rua”.

(A disting@o importa para interpretar metas e fluxo).
3) Blocos e itens da Parte 1 (perfil sociodemografico-laboral)
Bloco A — Dados sociodemograficos (objetivos)
Al. Idade (em anos):
A2. Género: [J Mulher [ Homem [ Nao binario [ Prefiro ndo declarar

A3. Escolaridade: [] Fundamental [J Médio [ Técnico [ Superior em curso []

Superior completo [] Pos-graduagdo

A4. Tempo de deslocamento até o trabalho (ida, em minutos): [1 0-15 [ 16-30 [
31-60 L1 >60

Bloco B — Vinculo e remuneragao (objetivos)
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B1. Tipo de vinculo: [J CLT efetivo(a) [J CLT temporario(a) (>3 meses) [] MEI/PJ

(Microempreendedor Individual/Pessoa Juridica) [] Aprendiz/estagio [1 Outro:
B2. Tempo na loja atual: [] <3 meses [13-6 [] 7-12 [] 13-24 [1>24
B3. Carga horaria contratada semanal: [] <30h [ 31-36h [] 37-44h L] >44h

B4. Horas efetivas semanais (média ultimos 30 dias): [1 <30h [ 31-36h [ 37-44h [
>44h

B5. Horas extras semanais (média): [10 [ 1-3 [14-6 [17-9 [L1>10

B6. Pausas formais por turno: [J Nenhuma [J 1 curta (<15min) [J 1 refeigdo (>30min)

[ 1 curta + 1 refei¢ao L] Outras:

B7. Renda mensal total (més atual, incluindo comissdes/bonus): [ R$ 0,00 — RS
1.518,00 (até 1 SM - Salario Minimo) L] R$ 1.518,01 — R$ 2.277,00 (1-1,5 SM) LI R$ 2.277,01
—R$ 3.036,00 (1,5-2 SM) [J R$ 3.036,01 — R$ 4.554,00 (2—3 SM) [] Outro/valor aproximado:

] Prefiro ndo declarar

B8. Peso do variavel na renda (média ultimos 3 meses): [ 0-10% [ 11-25% [J
26-50% L1 51-75% U >75%

B9. Regras de comissdo (marque todas): [J Individual [J Por equipe [] Campanhas
semanais [] Mudanga de regra durante o més [] Bonus por qualidade (ex.: NPS (Net Promoter

Score)/pos-venda) L1 NSA

B10. Recebeu mensagens de cobranga fora do expediente nos tltimos 7 dias? [] Nao [

1-2 dias [ 1 34 dias [ 1 5-7 dias
Bloco C — Contexto da operagao (objetivos)
Cl. Canal: [] Rua/galeria [ Shopping

C2. Segmento principal: [J Moda [ Cal¢ados [] Telefonia/Eletro [1 Moveis/Colchoes
(1 Supermercado [1 Outro:
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C3. Tamanho da equipe de vendas no seu turno: [1 1-3 [ 4-6 [17-10 [ >10
C4. Turno principal: [ Manha [] Tarde [] Noite [] Escala variavel
C5. Metas: [] Nao ha metas L] Mensais [] Semanais [1 Diarias [ Por turno/hora

C6. Replanejamento de metas em andamento do més: L] Nunca L] 1 vez/més [] 2-3/més

[1>1 por semana

C7. Ranking de desempenho visivel: [1 Nao [ Sim, interno (equipe) [] Sim, exposto na

loja

C8. Script de atendimento obrigatério: L] Nao L] Sim, com alguma flexibilidade [] Sim,

rigoroso

C9. Dashboards pessoais (metas/indicadores em tempo real): L1 Ndo [ Sim, s6 na loja

L] Sim, também no celular

C10. Auditorias de qualidade do atendimento: [1 Nao [] Sim, mensais [] Sim, semanais

(] Sim, diarias

10.2. Escalas de avaliagdo (necessidades de Maslow; controle no PDV (Ponto de Venda);

lideranga e motivacao; substituibilidade)

Instrucdes gerais (ao respondente). A seguir estdo afirmacdes sobre seu trabalho. Marque
sua concordancia em escala de 1 a 5: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Nem concordo,
nem discordo; 4 = Concordo; 5 = Concordo totalmente. Nao ha respostas certas ou erradas.
Responda pensando no ultimo més. As escalas permitem medir necessidades humanas (Maslow)
com instrumento compativel com validagdes brasileiras, e relaciona-las ao desenho do trabalho

(metas, scriptizacdo, vigilancia e incentivos), lideranca/motivacao e sentimento de

substituibilidade, como discutem as referéncias teoéricas e empiricas deste estudo
(CAVALCANTI et al., 2019; MARX, 2013; FRANCO, 2011; FARIA; FERRAZ, s.d.;
MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024).
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Tempo estimado desta parte: 6—8 minutos.

10.2.1 Necessidades humanas (Maslow) — 15 itens

(Quanto maior a pontuagdo, maior a satisfagdo da necessidade. Alguns itens sao

invertidos na apurac¢ao; indicados com “(R)”.)

cliente.

Fisiologia
MI. Consigo realizar pausas adequadas para descanso e alimentagdo no meu turno.
M2. Saio do trabalho fisicamente esgotado a ponto de prejudicar atividades basicas. (R)

M3. As condigdes fisicas da loja (climatizacdo, dgua, apoio) permitem atender bem ao

Seguranca

M4. Minha renda mensal ¢ previsivel o suficiente para planejar despesas bésicas.
M5. Mudangas nas regras de comissdo deixam minha renda instavel. (R)

M6. Minha escala e horarios s3o comunicados com antecedéncia e sdo respeitados.
Afilia¢ao

M7. Sinto que fago parte de uma equipe que coopera no dia a dia.

MS. Os rankings de desempenho prejudicam o clima entre colegas. (R)

MO. Tenho espago para pedir ajuda sem julgamento.

Estima

M10. Recebo reconhecimento justo quando desempenho bem.

M11. Os critérios de reconhecimento sdo claros e respeitados.
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M12. Sinto que minhas competéncias sdo subestimadas. (R)

Autorrealizagao

M13. Tenho liberdade para adaptar o atendimento as necessidades do cliente.
M14. Posso propor melhorias e vé-las implementadas.

M15. Sinto que desenvolvo novas habilidades relevantes no trabalho.

Justificativa: a estrutura em cinco fatores ¢ coerente com evidéncias psicométricas

brasileiras e facilita a ligagdo entre condigdes materiais/simbolicas e motivagdo (CAVALCANTI

et al., 2019; MASLOW, 1954).

10.2.2 Controle no PDV (indice de Controle no Ponto de Venda — ICP) — 15 itens

aqui.)

(Quanto maior a pontuagdo, maior o controle/intensificagdo. Nenhum item ¢ invertido

Metas (intensidade/granularidade)

C1. Tenho metas por turno ou por hora.

C2. As metas sdo replanejadas com frequéncia ao longo do més.

C3. Sou cobrado por metas mesmo quando o fluxo de clientes ¢ baixo.
Scriptizagdo (rigidez vs. latitude)

C4. Devo seguir um roteiro rigido de atendimento sem adaptagdes.

C5. Sou advertido quando personalizo o atendimento.

C6. A prioridade € cumprir o script, mesmo que prejudique a solucao do cliente.
Vigilancia digital

C7. Recebo mensagens de cobranca fora do expediente.
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C8. Meu desempenho ¢ monitorado em tempo real em dashboards pessoais.

C9. Sou comparado com colegas em painéis visiveis.

Incentivos (peso do varidvel/volatilidade)

C10. Mais da metade da minha renda depende de comissdes € campanhas.

Cl11. As regras de comissao mudam durante o mes.

C12. Prémios simbolicos substituem aumentos ou bonus materiais.

Trabalho emocional (regras de exibi¢ao)

C13. Sou instruido a manter sorriso/energia mesmo quando estou exausto(a).

C14. Sou avaliado pela forma de falar e pela aparéncia tanto quanto pelos resultados.
C15. Sou cobrado a “vestir a marca” como parte da rotina.

Justificativa: o ICP (Indice de Controle no Ponto de Venda) operacionaliza dimensdes
criticas de intensificacdo e subsun¢do real do trabalho (metas, roteiro, vigilancia, incentivos e
performance emocional), coerentes com leituras de alienacdo e precarizacdo em servigos

(MARX, 2013; FRANCO, 2011; ANTUNES, 2018; FARIA; FERRAZ, s.d.).
10.2.3 Lideranca percebida e motivacao — 14 itens

(Construcdes curtas para uso pratico no varejo, inspiradas na literatura de vendas;
pontuacdo mais alta indica maior presenca do trago medido. Verificaremos consisténcia interna na

analise.)
Lideranga transformacional (4 itens)
L1. Meu gerente reconhece publicamente boas praticas de atendimento.

L2. Recebo feedbacks que me ajudam a aprender, ndo s6 a bater metas.
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L3. Tenho autonomia negociada para resolver casos com clientes.

L4. Minha chefia comunica proposito e valores do atendimento.
Liderancga transacional (4 itens)

L5. Metas e recompensas/punic¢des sdo o foco da gestdo diaria.

L6. Sou cobrado com base em rankings e comparagdes constantes.

L7. Mudangas de meta sao comunicadas como “ordens” sem discussao.
L8. Minha chefia presta atencao quase exclusivamente aos nimeros do dia.
Motivagao intrinseca (3 itens)

L9. Gosto de aprender novas abordagens de venda.

L10. Sinto satisfagdo quando resolvo o problema do cliente.

L11. Meu trabalho tem sentido além de cumprir metas.

Motivagao extrinseca (3 itens)

L12. Trabalho principalmente pelas comissdes e prémios.

L13. Aceito tarefas pensando no reconhecimento/bonificagdes.

L14. Fico desmotivado(a) quando nao ha prémios ou campanhas.

Justificativa: estilos de lideranga e arranjos motivacionais costumam impactar clima e
desempenho percebido, com efeitos heterogéneos; por isso, a escala contrasta dimensdes
transformacionais e transacionais e captura motivagdo intrinseca/extrinseca (MORENO;

PRADO; RICHARDE, 2024).
10.2.4 Sentimento de substituibilidade — 4 itens

(Quanto maior a pontuacgdo, maior o sentimento de substituibilidade; um item ¢ invertido.)
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S1. Qualquer pessoa poderia me substituir sem afetar os resultados da loja.
S2. Minha experiéncia e julgamento fazem pouca diferenca no atendimento.
S3. Sinto que sou reconhecido(a) como insubstituivel pela equipe. (R)

S4. Quando proponho solucdes, geralmente sou ignorado(a).

Justificativa: a percepcdo de substituibilidade conecta experiéncia subjetiva ao
estranhamento ¢ ajuda a explicar quedas em estima/autorrealizagdo (FRANCO, 2011; FARIA;
FERRAZ, s.d.).

Orientagdes de apuragao (para o pesquisador)

Maslow: calcule a média por fator (M1-M15), invertendo M2, M5, M8 e MI2.
Confiabilidade por o/®. (CAVALCANTI et al., 2019).

ICP (indice de Controle no Ponto de Venda): calcule a média por subescala (Metas,
Scriptizagdo, Vigilancia, Incentivos, Trabalho emocional) e forme o ICP (indice de Controle no
Ponto de Venda) pela média dos z-escores das cinco subescalas (mais alto = mais

controle/intensificacdo). (MARX, 2013; FRANCO, 2011; ANTUNES, 2018).

Lideranga/motivacdo: médias separadas para Transformacional (L1-L4), Transacional

(L5-L38), Intrinseca (L9-L11) e Extrinseca (L12-L14).
Substituibilidade: média de S1-S4 (inverter S3).

Triangulacdo: relacione ICP (Indice de Controle no Ponto de Venda) — necessidades
(Maslow) e moderagao por lideranga; quando houver acesso a dados administrativos das lojas,
recomenda-se também verificar associagdes com indicadores operacionais (ex.: conversao, ticket,

turnover) para robustecer a discussdo aplicada (MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024).

APENDICE A — Questdes abertas e campo para sugestdes (versio estendida sugerida; nio

aplicada nesta coleta)
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Nota metodoldgica. O roteiro abaixo foi elaborado como complemento qualitativo para
aplicagdes futuras. Na coleta efetivamente realizada e analisada neste TCC, utilizou-se apenas a

Parte 1 (perfil) e a Parte 2 (escalas), sem perguntas abertas.

Proposito. Estas perguntas abertas capturam “o porqué” por trads dos nimeros, permitindo
ligar condi¢des materiais e de controle (metas, scriptizacdo, vigilancia, incentivos) as camadas de
motivagdo (seguranca, afiliagdo, estima, autorrealizacdo). A literatura critica aponta que a
intensificagdo e a subsuncdo real do trabalho produzem estranhamento e sequestro da
subjetividade (MARX, 2013; FRANCO, 2011; FARIA; FERRAZ, s.d.), enquanto a matriz de
necessidades ajuda a identificar onde a motivacdo se rompe ou se recompde (CAVALCANTI et
al., 2019). Evidéncias em vendas sugerem que lideranga ¢ desenho de incentivos modulam esses

efeitos, logo € util colher exemplos concretos (MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024).
Instrugdes ao respondente (2—3 linhas por resposta, 300—-600 caracteres).
— Nao informe nome, CPF (Cadastro de Pessoa Fisica), telefone ou dados de terceiros.
— Descreva fatos do ultimo més quando possivel.
— Se algo ndo se aplicar, escreva “NSA (Nao se aplica)”.
— Suas respostas serdo andnimas e tratadas conforme a LGPD (BRASIL, 2018).
A.1 Necessidades e condi¢des materiais

QI1. Conte um episoddio recente em que renda ou escala/pausas ficaram imprevisiveis e

como isso afetou seu dia. (Seguranca — CAVALCANTI et al., 2019)

Q2. Se pudesse mudar uma regra para estabilizar renda/jornada nos proximos 90 dias,

qual seria e por qué? (Seguranca)

Q3. O que mais desgasta fisicamente no seu turno € como isso impacta seu atendimento?

(Fisiologia/Seguranga)

A.2 Afiliagdo e clima de equipe
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Q4. D& um exemplo de cooperagdo que melhorou um atendimento ou seu dia de trabalho.

(Afiliagdo)

Q5. Como rankings e comparagcdes publicas afetam a relagdo com colegas?

(Afiliacao/Estima; FRANCO, 2011)

Q6. Que ritual de reconhecimento faria sentido para sua equipe ser valorizada sem virar

competicao desleal? (Estima)
A.3 Estima e reconhecimento

Q7. Relate uma situagdo em que vocé se sentiu reconhecido(a) de forma justa. O que foi

feito? (Estima; MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024)

Q8. Quando o reconhecimento parece simbolico demais (sem contrapartida

material/carreira), como isso muda sua motivagao? (Estima; FARIA; FERRAZ, s.d.)
A.4 Autorrealizacdo ¢ autonomia

Q9. Descreva um caso em que voc€ adaptou o atendimento e o cliente saiu melhor

atendido. O que permitiu essa decisdo? (Autorrealizagao)

Q10. Cite uma regra do script que atrapalha resolver o problema do cliente € como vocé

ajustaria. (Autorrealizagdo; MARX, 2013)
A.5 Controle e estranhamento

QI11. Relate um momento em que a cobranga por meta atrapalhou a qualidade da venda.

(Controle/Metas; FRANCO, 2011)

QI12. Mensagens de cobranca fora do expediente afetam seu descanso? Como? (Vigilancia

digital; ANTUNES, 2018)

A.6 Lideranga ¢ motivagao
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QI3. Qual atitude recente da chefia ajudou vocé a aprender e performar melhor?

(Lideranga transformacional; MORENO; PRADO; RICHARDE, 2024)

Q14. Que comportamento de gestdo mais desmotiva sua equipe? (Lideranca transacional

excessiva)
A.7 Substituibilidade e sentido do trabalho

QI15. Em que parte do atendimento vocé se sente insubstituivel? D& um exemplo.

(Estima/Autorrealizacao)

Q16. O que a loja poderia fazer para valorizar sua experiéncia e julgamento no dia a dia?

(Sentido; FARIA; FERRAZ, s.d.)
A.8 Sugestdes de intervengao

Q17. Liste trés mudangas rapidas (90 dias) que melhorariam sua motivacdo e o

atendimento.

Q18. Indique uma mudanga estrutural (180-360 dias) que traria estabilidade e qualidade

ao trabalho.

Q19. Aponte riscos que a gestdo deve evitar ao implementar mudangas (ex.: vigilancia

intrusiva, metas inexequiveis).
A.9 Canal de seguranca e conduta

Q20. Deseja relatar assédio, discriminagdo ou cobranga inadequada? Descreva o fato,
periodo e local. (Este campo € opcional. Os relatos serdo consolidados sem identificacdo e

encaminhados apenas em sintese para medidas corretivas, respeitando a LGPD.)
Orientagdes ao pesquisador (andlise qualitativa enxuta).

— Codifique por eixos: Seguranga/Fisiologia; Afiliagao; Estima; Autorrealizagdo; Controle

(metas, script, vigilancia, incentivos); Lideran¢a/Motivacdo; Substituibilidade; Sugestdes.
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— Use andlise tematica com dupla codificagdo e consenso; gere mapa de frequéncias por
canal (rua/shopping) e segmento; triangule com os escores das escalas e, quando disponiveis,

indicadores administrativos (ex.: conversao, ticket, turnover).

— Ao reportar, traga trechos curtos (max. 20-30 palavras) anonimizados para ilustrar

achados e justificar recomendacdes.



