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RESUMO

Este artigo tem como objetivo analisar os principais fatores que influenciam a
motivacdo e a desmotivacdo dos colaboradores em supermercados da cidade de
Araguaina-TO. A pesquisa parte da compreensao de que a motivagdo no ambiente
de trabalho esta diretamente relacionada ao desempenho, a produtividade e a
permanéncia dos profissionais nas organizagdes. O estudo fundamenta-se em teorias
classicas da motivagao, como as de Maslow, Herzberg, McGregor, McClelland, Vroom
e Adams, buscando compreender como aspectos estruturais, relacionais e simbdlicos
impactam o comportamento organizacional. Trata-se de uma pesquisa aplicada, com
abordagem quantitativa e qualitativa, classificada como exploratéria e descritiva. Os
dados foram coletados por meio de questionarios estruturados e entrevistas
semiestruturadas com colaboradores e gestores de supermercados de diferentes
portes. A investigagao visa contribuir para a elaboracao de estratégias de gestao mais
eficazes e humanizadas, voltadas a valorizacdo do capital humano e a
sustentabilidade organizacional.

Palavras-chave: Trabalhadores. motivagdo. Desmotivacgéao.



ABSTRACT

This article aims to analyze the main factors that influence employee motivation and
demotivation in supermarkets located in the city of Araguaina, Tocantins, Brazil. The
research is based on the understanding that workplace motivation is directly related to
performance, productivity, and employee retention within organizations. The study is
grounded in classical motivational theories, such as those proposed by Maslow,
Herzberg, McGregor, McClelland, Vroom, and Adams, seeking to understand how
structural, relational, and symbolic aspects affect organizational behavior. This is na
applied research project with a quantitative and qualitative approach, classified as
exploratory and descriptive. Data collection was carried out through structured
questionnaires and semi-structured interviews with employees and managers from
supermarkets of various sizes. The study seeks to contribute to the development of
more effective and human-centered management strategies focused on valuing
human capital and promoting organizational sustainability.

Keywords:Workes. Motivation. Demotivation.
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1 INTRODUGAO

Segundo Vroom (1964), a motivagcdo no ambiente organizacional esta
diretamente ligada a expectativa de que o esforgo individual levara a um desempenho
satisfatério e sera recompensado de forma adequada. Esse processo influencia
diretamente a produtividade, a satisfagao no trabalho e a retencdo de talentos, pois
colaboradores motivados tendem a se engajar mais quando percebem que suas
contribuicdes s&o valorizadas e reconhecidas. O ambiente corporativo atual,
caracterizado por intensa competitividade e mudangas constantes, exige um
entendimento aprofundado sobre os fatores que impulsionam a motivacido dos
colaboradores para garantir a sustentabilidade das empresas.

Assim, este estudo tem por objetivo geral identificar os principais aspectos
relacionados com a motivacdo e/ou desmotivacdo dos colaboradores dos
supermercados do municipio de Araguaina-TO. E por objetivos especificos: Identificar
e analisar os principais fatores de motivacdo que contribuem para que estes
colaboradores permanegcam em seus postos de trabalho; identificar e analisar os
principais fatores de desmotivagao que levam a estes funcionarios trocarem de cargos
e/ou locais de trabalho e propor melhorias dos fatores relacionados com a
desmotivagéo.

Este estudo concentra-se no contexto dos supermercados de Araguaina -TO,
cidade que ocupa a segunda posigao em relevancia econémica no Tocantins, com um
comércio em expansao e desafios especificos na gestao de pessoas. O desafio da
gestdo de pessoas no comércio se torna mais complexo em ambientes dinamicos
como o de Araguaina, onde o crescimento econdmico e a competitividade exigem
praticas de lideranga mais humanizadas e eficientes. Segundo Chiavenato (2004), a
gestdo de pessoas € essencial para alinhar os objetivos individuais aos
organizacionais, especialmente em setores que lidam diretamente com o publico e
demandam alta performance dos colaboradores.

Esse cenario mostra a importancia de se compreender os fatores que
influenciam a motivacado dos colaboradores neste setor, uma vez que a eficiéncia da
gestdo de pessoas impacta diretamente a produtividade e a competitividade das

organizagoes.



Desse modo, o problema central que se impde é: como a motivacao dos
colaboradores pode ser fortalecida nos supermercados de Araguaina-TO para
transformar desafios atuais em vantagens competitivas? Essa questao se torna ainda
mais relevante diante da constatagao de que praticas motivacionais inadequadas n&o
apenas reduzem a eficiéncia operacional, mas comprometem a retencéo de talentos
e a sustentabilidade organizacional. A partir dessa problematica, o estudo busca
diagnosticar os principais fatores motivacionais e sugerir estratégias adaptadas a
realidade local. Dados do SEBRAE (2024), mostrar que o setor de supermercados é
um dos mais representativos do comeércio varejista em Araguaina, tanto em numero
de estabelecimentos quanto em geragao de empregos diretos e indiretos. Apesar de
nao haver dados especificos relacionados ao setor, os supermercados da cidade se
dividem entre pequenos, médios e grandes empreendimentos muitos dos quais

operam com equipes enxutas e estrutura fisica limitada.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Motivagcao no ambiente de trabalho

Motivacdo no ambiente de trabalho é um fenbmeno complexo e
multidimensional que influencia diretamente o comportamento, o desempenho e a
permanéncia dos colaboradores nas organizagdes. Segundo Robbins (2005, p. 162),
“‘motivacdo € o processo responsavel pela intensidade, direcao e persisténcia dos
esforcos de uma pessoa para o alcance de uma determinada meta.” Essa definicdo
destaca que a motivacdo nio € apenas um impulso momentaneo, mas um processo
continuo que afeta como os individuos se engaja em suas atividades laborais.

Este estudo, cujo objetivo & identificar e analisar os principais aspectos
relacionados com a motivacdo e/ou desmotivacdo dos colaboradores dos
supermercados do municipio de Araguaina-TO, utiliza contribuicdes tedricas de
autores classicos como Herzberg (1959), Maslow (1943), Vroom (1964) e Adams
(1965). Essas teorias fornecem um embasamento sélido para compreender os fatores
que impulsionam ou dificultam a motivacao dos trabalhadores e como esses aspectos
se manifestam no contexto organizacional pesquisado.

Para Maslow (1943), as necessidades humanas s&o hierarquizadas em cinco

niveis: fisiolégicas, seguranca, sociais, estima e autorrealizagdo. Ele afirma que
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“somente as necessidades ndo satisfeitas influenciam o comportamento, e uma vez
satisfeita uma necessidade, ela deixa de ser motivadora” (MASLOW, 1943, p. 375).
Esse conceito indica que, em ambientes onde as necessidades basicas nao sao
atendidas como salario adequado e segurancga no trabalho, torna-se dificil alcangar
niveis superiores de motivacdo como reconhecimento e propdsito.

Na Teoria das Necessidades Adquiridas McClelland (1961) identificou trés
necessidades que impulsionam a motivagdo humana: A realizagio, poder e afiliacdo
dos Individuos com alta necessidade de realizacdo buscam desafios, feedback claro
e reconhecimento por seus resultados.

Ja Herzberg (1959) propés a Teoria dos Dois Fatores, que distingue os fatores
higiénicos (extrinsecos) como salario, condi¢cdes de trabalho e politicas da empresa.
Dos fatores motivacionais (intrinsecos) como reconhecimento, responsabilidade e
crescimento profissional. De acordo com o autor, a auséncia dos fatores higiénicos
causa insatisfacdo, mas sua presenca nao garante motivagdo. Somente os fatores
motivacionais sdo capazes de promover satisfagao duradoura no trabalho.

Esses conceitos sdo essenciais para o alcance do objetivo geral desta
pesquisa, pois ajudam a entender quais fatores, presentes ou ausentes, contribuem
para a motivagdo ou desmotivacdo dos colaboradores dos supermercados de
Araguaina. Eles também orientam a elaboracdo de estratégias praticas que
promovam o engajamento, a produtividade e a permanéncia dos trabalhadores no seu
trabalho.

No que se refere ao conceito de trabalho, Dejours (1992) afirma que ele n&o se
reduz a execucdo de tarefas, mas envolve a subjetividade do individuo, suas
emocoes, valores e relagbes com o ambiente. Essa visdo é fundamental para
compreender que o trabalho, além de uma atividade técnica, também é um espaco de
realizagdo pessoal e social. Quanto ao ambiente de trabalho, Chiavenato (2004)
destaca que ele compreende as condi¢des fisicas, organizacionais e sociais em que
o trabalho é executado. Um ambiente saudavel influencia positivamente a motivacao
e o desempenho, enquanto ambientes hostis, desorganizados ou sobrecarregados
geram insatisfacao e rotatividade.

Outra teoria importante nesse contexto € a da Expectativa de Vroom (1964),
que propde que a motivagcdo depende da percepcao do colaborador de que seu

esforgo resultard em desempenho e, consequentemente, em recompensas
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valorizadas. A teoria estrutura-se em trés pilares: expectativa (esfor¢co, desempenho),
instrumentalidade (desempenho, recompensa) e valéncia (valor atribuido a
recompensa). A teoria de Vroom reforga a importdncia de vincular metas
organizacionais a incentivos claros e significativos. Para melhorar a produtividade e o
engajamento, € essencial criar sistemas de reconhecimento e planos de carreira que
demonstrem aos colaboradores a relagcdo entre seu desempenho e recompensas
tangiveis ou simbdlicas.

Com relagao a teoria da motivagéo da Equidade de Adams (1965) defende que
a motivagao esta ligada a percepcgéao de justigca nas relagdes de trabalho.
Existe iniquidade para uma pessoa toda vez que esta percebe que a relagcao existente
entre seus investimentos e resultados e os investimentos e resultados de outra pessoa
sdo desiguais.” (ADAMS, 1965, p.268).

Isso reforga que a motivagéo € um pilar estratégico para transformar desafios
em vantagens competitivas. Ao integrar esses referenciais, as estratégias propostas
como revisdo salarial, programas de capacitagéo e transparéncia nas politicas tornam-
se nao apenas acbes isoladas, mas parte de um modelo coerente para elevar a
produtividade, melhorar o clima organizacional e reter talentos.

Desse modo, compreende-se que os colaboradores comparam seus esforgos
e recompensas com 0s de seus colegas de trabalho, e possiveis desigualdades
podem gerar descontentamento. A teoria da equidade ressalta a importancia de
politicas transparentes e inclusivas, especialmente em setores com alta diversidade
de cargos, como supermercados. A transparéncia em critérios salariais e de promogéao
contribui para uma cultura organizacional mais coesa, reduzindo conflitos e

fortalecendo a confianga, fatores-chave para a sustentabilidade das organizacoes.

2.2 Reconhecimento no ambiente de trabalho

O ambiente de trabalho desempenha papel essencial no desempenho e na
motivagao dos colaboradores. Empresas que adotam politicas positivas e estruturam
ambientes saudaveis favorecem o desenvolvimento das atividades laborais com maior
satisfagdao, comprometimento e prazer. Segundo Chiavenato (2004, p. 304), “o
ambiente de trabalho adequado é aquele que proporciona condigdes fisicas,

psicolégicas e sociais capazes de estimular o bom desempenho dos funcionarios e

11



contribuir para a sua motivacdo e bem-estar”. Essa perspectiva demonstra que nao
apenas fatores econdmicos, mas também aspectos emocionais e relacionais
impactam diretamente a produtividade e a permanéncia dos trabalhadores nas
organizagoes.

Dentro desse contexto, o reconhecimento organizacional se configura como
um elemento critico para a retencao de talentos, atuando como forte atrativo para o
engajamento e a lealdade dos colaboradores. Diferentes teorias abordam a
importancia do reconhecimento como um mecanismo motivacional central, entre elas,
destacam-se as contribuicbes de McClelland (1961), McGregor (1960), Alderfer (1969)
e Sardinha (2013).

Segundo McClelland (1961), individuos com alta necessidade de realizagao
buscam constantemente o reconhecimento de suas conquistas e a superacao de
desafios pessoais e profissionais. Para esses colaboradores, a visibilidade de seus
resultados e a oferta de oportunidades de crescimento sao fatores decisivos para sua
permanéncia na organizagao.

Organizagdes que implementam sistemas de reconhecimento vinculados a
realizacdo profissional, como programas de premiagao por metas alcangadas ou
promoc¢des baseadas em desempenho, tendem a reter talentos que valorizam o mérito
e a ascensao (SARDINHA, 2013). O reconhecimento, portanto, ndo apenas reforga
comportamentos positivos, mas também fortalece a conexdo emocional entre o
colaborador e a empresa.

Assim, a construgao de um ambiente de trabalho que reconheca e valorize os
esforcos dos individuos nao é apenas uma estratégia de recursos humanos, mas uma
necessidade organizacional para manter equipes motivadas, reduzir a rotatividade e
aumentar a competitividade no mercado.

A auséncia desse reconhecimento pode levar a frustracdo e a busca por
oportunidades externas. A Teoria X e Teoria Y de McGregor (1960) propbs duas
visdes contrastantes sobre a natureza humana no trabalho. A Teoria Y, em particular,
assume que os colaboradores sao autodirigidos, criativos e motivados por fatores
intrinsecos, como autonomia, responsabilidade e reconhecimento. Segundo essa
perspectiva, o reconhecimento ndo apenas valida o esfor¢o individual, mas também
fortalece a conexdo emocional do colaborador com a organizagdo. Empresas que

adotam praticas da Teoria Y, como delegar responsabilidades, oferecer feedback
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construtivo e celebrar conquistas coletivas criam ambientes onde o reconhecimento é
parte da cultura. Isso reduz a rotatividade, pois os colaboradores se sentem
valorizados e integrados a um propdsito maior.

A falta de reconhecimento no ambiente organizacional pode levar a frustragao,
insatisfacdo e consequente busca por oportunidades em outras empresas. Neste
contexto, a Teoria X e Teoria Y, proposta por McGregor (1960), oferece importantes
insights sobre a influéncia da visdo de lideranga na motivagado ou desmotivagao dos
colaboradores.

A Teoria X parte do principio de que os trabalhadores tém aversao ao trabalho,
evitam responsabilidades sempre que possivel e necessitam ser controlados, dirigidos
e, muitas vezes, punidos para alcangarem os objetivos organizacionais. Em ambientes
que adotam praticas baseadas nessa visdo, a auséncia de reconhecimento é
intensificada, pois predominam relagdes autoritarias, falta de autonomia e pouca
valorizagdo dos esforgos individuais. Isso gera um clima organizacional de
desconfianca, medo e insatisfacdo, fatores que aumentam significativamente a
rotatividade e reduzem o engajamento.

Assim, a escolha entre adotar praticas da Teoria X ou da Teoria Y influencia
diretamente o nivel de motivagdo no ambiente de trabalho enquanto a primeira tende
a gerar ambientes de desmotivacdo e alta rotatividade, a segunda promove a
satisfagcdo, o engajamento e a retencéo de talentos.

Entretanto, a Teoria ERG Alderfer (1969) simplificou a hierarquia de Maslow
em trés categorias inter-relacionadas: existéncia (necessidades basicas),
relacionamento (conexdes sociais) e crescimento (desenvolvimento pessoal).

Assim, o reconhecimento no ambiente laboral esta diretamente ligado as
necessidades de crescimento, pois sinaliza ao colaborador que seu trabalho contribui
para seu desenvolvimento e para os objetivos organizacionais. Quando uma empresa
reconhece o desempenho por meio de capacitagdes, promogdes ou projetos
desafiadores, esta atendendo a necessidade de crescimento. Colaboradores que
percebem essa conexao tendem a permanecer na organizagao, ja que veem nela um
espaco para evolugao continua.

Portanto, compreender a importancia do reconhecimento no ambiente de
trabalho € essencial para promover um ciclo positivo de motivagdo, engajamento e

retencéo de talentos. Tanto a Teoria Y de McGregor (1960) quanto a Teoria ERG de
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Alderfer (1969) evidenciam que o colaborador, quando valorizado, tende a
desenvolver vinculos mais fortes com a organizagao, elevando seu desempenho e

sua satisfagao pessoal.

2.3 Relagodes institucionais e interpessoais

A cultura organizacional e a qualidade dos relacionamentos interpessoais sé&o
pilares fundamentais para a construgdo de ambientes de trabalho saudaveis e
produtivos. Segundo Schein (2010, p. 18), “a cultura organizacional € um padrao de
pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender
a lidar com seus problemas de adaptacdo externa e integragdo interna, e que
funcionou bem o suficiente para ser considerado valido”. Essa definicdo destaca que
a cultura influencia profundamente as praticas internas, os comportamentos
esperados e a maneira como 0s colaboradores se relacionam dentro da organizagao.

Para entender as relacdes institucionais e interpessoais, € necessario
compreender o que se entende por cultura. Segundo Chiavenato (2004, p. 228),
“cultura € o modo de vida de um grupo humano, especialmente 0 modo como esse
grupo pensa, sente e age”. No contexto organizacional, a cultura é formada pelos
valores, crencgas, normas e praticas compartilhadas que orientam o comportamento
dos seus membros.

Esses elementos, tais como, valores, crengas e normas moldam as
expectativas dos colaboradores e norteiam suas atitudes no dia a dia da organizagéo.
Valores representam principios fundamentais que orientam decisbes; crengas sao
percepgdes que os membros compartilham sobre a realidade; e normas sao as regras
n&o escritas que regulam o comportamento dentro do ambiente de trabalho. Quando
uma organizagao deixa clara sua cultura para os colaboradores evidenciando seus
valores, crencas e normas, ela fortalece a identidade organizacional, proporciona
maior coesao interna e cria um ambiente mais previsivel e confiavel. De acordo com
Sardinha (2013), a clareza cultural reduz conflitos, aumenta o comprometimento e
contribui para a motivagcao dos colaboradores, pois eles sabem o que é esperado de
seu comportamento e se sentem parte integrante da empresa.

Assim, para que as relagdes institucionais e interpessoais sejam positivas, tanto
para a empresa quanto para os colaboradores, € imprescindivel que a cultura
organizacional seja clara, coesa e flexivel as dindmicas de mudanga do mercado. Uma

cultura bem definida e comunicativa permite que os colaboradores se alinhem mais
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facilmente as estratégias organizacionais, fortalegam seus lagos interpessoais e
contribuam para um ambiente de trabalho colaborativo e saudavel. Por outro lado,
quando a cultura organizacional € vaga, contraditéria ou negligenciada, surgem varios
problemas: aumento de conflitos interpessoais, sentimento de inseguranca,
desmotivagéo, rotatividade elevada e enfraquecimento da identidade organizacional.
Sem uma cultura sélida, os colaboradores tendem a agir de maneira individualista, e
0 ambiente se torna propicio para a desconfianca, a competitividade desleal e a
fragmentagcdo dos grupos de trabalho, prejudicando a produtividade e o clima
organizacional.

Segundo Sardinha (2013), a evolugéao histérica das relagdes de trabalho desde
a Revolucao Industrial até os modelos contemporéaneos mostra que a cultura deixou
de ser um mero reflexo de hierarquias rigidas para incorporar elementos de
colaboragéo e respeito mutuo. Uma cultura que valoriza a transparéncia, a ética e o
didlogo criam um ambiente onde os colaboradores se sentem seguros para contribuir,
fortalecendo sua identificagdo com a organizacgao.

Em supermercados, por exemplo, uma cultura que prioriza o atendimento
humanizado ao cliente tende a ser internalizada pelos funcionarios, incentivando
comportamentos colaborativos e reduzindo conflitos internos. Quando a cultura é
toxica (ex.: competitividade excessiva, falta de comunicagcao), o ambiente torna-se
téxico, aumentando a rotatividade. Outro fator importante mencionado pelo autor
McGregor propde duas visdes antagbnicas sobre a gestao de pessoas. A Teoria X
pressupde que os colaboradores s&do preguigcosos e evitam responsabilidades,
exigindo controle rigido. Ja a Teoria Y defende que as pessoas sao autbnomas,
criativas e motivadas por desafios quando ha confianga e reconhecimento.

Lideres alinhados a Teoria Y tendem a adotar estilos participativos, delegando
tarefas, oferecendo feedback construtivo e incentivando a autonomia. Isso fortalece a
confianga entre gerentes e subordinados, criando um ciclo de respeito mutuo. Em
contraste, gestores que seguem a Teoria X geram ambientes autoritarios, onde medo
e desconfianga prejudicam a cooperagao. Em setores como o varejo, onde a pressao
por resultados € alta, lideres que equiliboram orientagdo e empoderamento s&o
essenciais para manter equipes estaveis. Outro autor chamado Alderfer (1969) que
reformulou a hierarquia de Maslow a dividiu em trés categorias interligadas: existéncia

(necessidades basicas), relacionamento (conexdes sociais) e crescimento
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(desenvolvimento). A categoria relacionamento destaca a importancia de vinculos
positivos entre colegas para a motivagao e a coesao de equipes. Em supermercados,
equipes de reposicdo, caixa e atendimento dependem de colaboracdo eficiente.
Quando os relacionamentos sdo marcados por apoio mutuo, compartiihamento de
conhecimento e respeito, os colaboradores tendem a se sentir parte de um grupo
coeso. Isso reduz atritos e aumenta a resiliéncia em periodos de alta demanda.

Por outro lado, ambientes com rivalidade ou falta de comunicacéo fragmentam
a equipe, comprometendo a eficiéncia operacional. Diante desse cenario a interagéo
entre cultura organizacional e relacionamentos interpessoais é decisiva para um
ambiente de trabalho saudavel, cultura como alicerce de valores como transparéncia
e ética orientam comportamentos, prevenindo conflitos e promovendo alinhamento. A
liderangca como facilitadora: Gestores que adotam a Teoria Y criam espacgos para
dialogo sao essenciais para resolver tensdes e manter a motivagao.

Em organizagbes do setor de supermercados, onde a rotatividade é alta e a
pressao por produtividade constante, investir nesses pilares ndo € apenas uma
estratégia de retengdo, mas uma condi¢cdo para a sustentabilidade. Empresas que
priorizam uma cultura inclusiva e relagdes baseadas em respeito criam ecossistemas
onde os colaboradores desejam permanecer, transformando desafios operacionais

em oportunidades de crescimento coletivo.

3- METODOLOGIA

Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, pois visa gerar
conhecimento para aplicagao pratica, voltado a solugédo de problemas especificos no
contexto dos supermercados de Araguaina-TO. Segundo Gil (2008, p.42), “a pesquisa
aplicada objetiva gerar conhecimentos para aplicagéo pratica, dirigidos a solugéo de
problemas especificos”.

A pesquisa também é classificada como exploratéria e descritiva. A abordagem
exploratéria é utilizada para proporcionar maior familiaridade com o problema,
tornando-o mais explicito. Ja a pesquisa descritiva busca descrever as caracteristicas
de determinada populagéo ou fendbmeno. De acordo com Vergara (2016), a pesquisa
exploratdria tem como finalidade proporcionar maior compreensao sobre determinado
tema, enquanto a pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populagao

ou fendbmeno.
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Além disso, foram utilizados métodos qualitativos e quantitativos de coleta e
analise de dados, caracterizando-se como uma abordagem quantitativa e qualitativa.
A abordagem quantitativa foi empregada para quantificar as percepgdes e niveis de
motivagao dos colaboradores, utilizando-se questionarios estruturados com perguntas
fechadas. A abordagem qualitativa complementou a analise, permitindo a
compreensao mais profunda das experiéncias dos participantes por meio de
entrevistas semiestruturadas. Segundo Richardson (1999, p.47), a pesquisa
quantitativa “procura quantificar opinides, dados e comportamentos”, enquanto a
qualitativa “trabalha com o universo dos significados, motivos, aspiragdes, crengas,
valores e atitudes”.

Participaram do estudo colaboradores de 12 supermercados da cidade de
Araguaina-TO, distribuidos igualmente entre pequeno, médio e grande porte, e
estratificados por localizagao, centro e periferia. Diante destes 12 supermercados, a
pesquisa contou com uma amostra de 82 participantes, sendo estes classificados em:
70% colaboradores operacionais (caixas, repositores e atendentes) e 30% gestores
(gerentes e supervisores), totalizando 58 colaboradores e 24 gestores. A selegéo dos
participantes ocorreu por amostragem nao probabilistica por conveniéncia, buscando
garantir a representatividade de género, idade e tempo de experiéncia na empresa.

Para o levantamento das informacbes referentes aos dados quantitativos
participaram da pesquisa 82 colaboradores. Esta foi realizada por meio de
questionario estruturado com 25 perguntas fechadas, utilizando escalas de Likert de
1 a 5 e questdes de multipla escolha. Ja para o levantamento das informacdes
qualitativas participaram apenas 12 colaboradores, sendo 8 da area operacional e 4
gestores. Esta foi realizada através de entrevistas semiestruturadas com um roteiro
com 10 perguntas abertas voltadas a investigacdo das experiéncias individuais de
motivacdo e desmotivagdo no trabalho. Todas as entrevistas foram gravadas,
transcritas integralmente e analisadas de forma criteriosa. Os participantes assinaram
um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), assegurando anonimato e

0 uso exclusivo das informagdes para fins académicos.

4- RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1- Principais aspectos motivacionais que contribuem para os colaboradores
permanecerem em seus postos de trabalho
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A analise dos dados coletados revela que os principais aspectos motivacionais
que contribuem para que os colaboradores permanecem em seus postos de trabalho,
ou seja, em seu emprego atual, dizem respeito ao salario, carga horaria adequada,
gostar do que fazem no seu trabalho, estabilidade no emprego, infraestrutura fisica e
suporte da empresa, relagdes interpessoais desenvolvidas no ambiente de trabalho e
reconhecimento. Em dados quantitativos, o grafico I, representa em percentual estes

fatores motivacionais destacados acima.

Grafico 1: Principais aspectos de motivagao dos colaboradores

Carga horéria adequada
Salarios 20%

20%

Relacionamento Interpessoal
5%

Reconhecimento
10%

Gostar do que faz

10% Estrutura fisica e Suporte

20%

Estabilidade
15%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ainda em conformidade com o Grafico |, destaca-se que 20% dos
colaboradores apontaram o salario como fator determinante para sua motivacao, o
que reforga a importancia da remuneragao justa como reconhecimento pelo trabalho
desempenhado. Outro elemento igualmente citado por 20% dos respondentes foi a
carga horaria adequada, demonstrando que uma jornada de trabalho equilibrada, que
respeita os limites fisicos e emocionais do trabalhador, contribui significativamente

para o seu bem-estar e engajamento nas atividades organizacionais. Esses dados
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indicam que tanto fatores objetivos, como remuneragéo e tempo de trabalho, quanto
aspectos subjetivos, como por exemplo a identificagdo com a funcdo, séao
determinantes no processo motivacional dos colaboradores.

Outros 15% destacaram a estabilidade como elemento decisivo, evidenciando
que em uma cidade de economia em crescimento como Araguaina, a seguranga de
ter um emprego fixo € um diferencial, mesmo diante de condigdes adversas.

Para 20% dos participantes da pesquisa apontaram que a infraestrutura fisica
também é fator de motivagdo. Alguns supermercados vém investindo em melhorias
como climatizagdo, equipamentos ergondmicos e organizagdo dos ambientes.
Embora ainda haja deficiéncias, os avangos foram percebidos positivamente pelos
colaboradores, e assim, estes dados dialogam com a Teoria dos Dois Fatores de
Herzberg (1959), que aponta que a presenga de boas condi¢des de trabalho (fatores
higiénicos) reduz a insatisfacdo e contribui para a permanéncia dos trabalhadores,
mesmo que ndo sejam suficientes para promover motivagao intrinseca.

Observa-se também que 10% dos participantes da pesquisa afirmaram
permanecer em seus postos de trabalho por gostarem do que fazem. Esse dado
evidencia que o vinculo subjetivo com a atividade exercida € um dos aspectos
motivadores, especialmente quando relacionado a um sentimento de utilidade e
proposito.

Ja 5% dos entrevistados mencionaram as relagdes interpessoais, sobretudo
maior coesao ou liderangas participativas. Esse dado € corroborado por relatos
qualitativos, em que colaboradores expressaram satisfagdo em trabalhar com colegas
colaborativos e lideres acessiveis, em contraste com outros setores da mesma
organizagao. Tais percep¢des vao ao encontro da Teoria Y de McGregor (1960),
segundo a qual ambientes baseados em confianga, reconhecimento e autonomia
estimulam o engajamento.

E Com relagdo ao reconhecimento no emprego 10% dos entrevistados
afirmaram que o reconhecimento verbal e a possibilidade de crescimento, mesmo que
ainda pequena, sao fatores que os motivam a permanecerem nas empresas. Eles
relataram que o simples fato de serem ouvidos por suas liderancas, ou de receberem
elogios publicos pelo bom desempenho, gera um sentimento de pertencimento e

valorizagdo. Isso remete as contribuicbes de McClelland (1961), que associa a
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motivacdo a necessidade de realizacdo e ao reconhecimento pelos resultados
alcancados.

Neste contexto, entendem-se que mesmo diante de baixos salarios e extensas
jornadas de trabalho, conforme apresentado no grafico 2, os aspectos motivacionais
como identificagdo com o trabalho, estabilidade no emprego, melhorias na estrutura
fisica e reconhecimento tém contribuido para a retencéo de parte dos colaboradores.
Esses elementos funcionam como compensagdes emocionais ou praticas, mitigando
parcialmente os efeitos da desmotivacdo. No entanto, também apontam a
necessidade de ampliar melhores condi¢des de trabalho para ampliar a satisfagcao de

forma mais abrangente e sustentavel.

4.2- Principais aspectos de desmotivagao que contribuem para colaboradores

trocarem de cargos e/ou locais de trabalho

Com relacédo aos aspectos que causam desmotivacao para os colaboradores
que estao efetivados em supermercados de Araguaina/TO, os principais aspectos que
se destacou na pesquisa foram: Carga horaria excessiva, baixos salarios, conflitos
interpessoais, infraestrutura inadequada e auséncia de perspectivas de crescimento,

conforme apresentado no grafico 2.

Grafico 2: Principais aspectos de desmotivagao entre os colaboradores
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Auséncia de perspectivas de crescimento
8%

Estrutura inadequada

Carga horaria excessiva
12%

30%

Conflitos interpessoais
25%

Baixo salarios
25%

Fonte: Elaborado pelo autor.

A carga horaria excessiva foi apontada como fator critico por 30% dos
participantes. Relataram que tem jornadas que chegam a 12 horas diarias,
especialmente em periodos de alta demanda, como finais de semana e feriados. Essa
sobrecarga gera cansaco fisico, emocional e afeta diretamente a qualidade de vida
dos colaboradores. Alguns participantes das entrevistas mencionaram ainda que essa
rotina os leva a buscar empregos com escalas mais equilibradas, mesmo que o salario
seja similar. Esse dado reforga os apontamentos de Herzberg (1959), que inclui as
condigdes de trabalho como fator higiénico, cuja auséncia contribui fortemente para a
insatisfacao.

Os baixos salarios foram citados por 25% dos entrevistados, ja que a grande
maioria dos participantes das entrevistas, ou seja, 70% colaboradores dos setores
operacionais da empresa, como caixas, repositores e atendentes. Estes destacaram
que, os valores pagos estdo em muitos casos proximos ao salario-minimo, sem
considerar o custo de vida crescente em Araguaina. Assim, entende-se que a falta
de reajustes salariais, beneficios atrativos e politicas de valorizagao financeira faz com
qgue os colaboradores busquem cargos em empresas que oferecam remuneracao

mais justa. A teoria de Maslow (1943) também embasa esse ponto ao destacar que,
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sem a satisfagdo das necessidades basicas, os individuos ndo se sentirdo motivados
a buscar niveis mais altos de autorrealizacéo.

Os conflitos interpessoais foram mencionados por 25% dos colaboradores.
Ambientes marcados por disputas internas, falhas na comunicacdo e estilos de
liderancga autoritarios sao frequentes. Estes destacam que episodios de desrespeito,
cobranga excessiva e auséncia de dialogo com lideres, contribuem para o desejo de
mudanga. A Teoria X de McGregor (1960) se faz presente nesses contextos, onde a
desconfianga na capacidade dos colaboradores gera ambientes opressores e pouco
saudaveis.

A infraestrutura inadequada foi mencionada por 12% dos colaboradores. Foram
relatadas falhas como ambientes sem ventilagcdo, equipamentos obsoletos e falta de
ergonomia. Essas condigbes afetam diretamente a saude e a produtividade dos
trabalhadores, em especial, setores como frios e depdsito enfrentam maiores
desafios. A inadequacéao da infraestrutura é percebida como negligéncia por parte das
empresas, afetando o sentimento de valorizacdo dos profissionais.

Por fim, 8% dos participantes destacaram a auséncia de perspectivas de
crescimento como também, um fator decisivo para deixar seus cargos. Principalmente
os participantes mais jovens da pesquisa realizada, demonstraram frustragdo com a
falta de planos de carreira, capacitagdes internas e promogdes por mérito. Muitos
afirmaram que apesar de seu desempenho n&o vislumbram evolugdo dentro da
empresa. A Teoria da Expectativa de Vroom (1964) e a Teoria da Equidade de Adams
(1965) oferecem suporte tedrico para essa percepgao: a falta de perspectivas e a
percepgao de injustica na distribuicdo de oportunidades geram forte desmotivacgao.

Esses elementos contribuem para que uma parcela significativa dos
trabalhadores a buscar novas oportunidades, seja em outros setores, empresas ou
cargos. Desse modo, estas informagdes favorecem a tomarem decisdes de trocarem
de emprego ou cargo. A insatisfagcdo com elementos basicos do ambiente de trabalho,
combinada com a percepg¢ao de estagnagao, cria um cenario desfavoravel a retengéo
de talentos. A busca por locais com melhores condicdes, reconhecimento e
possibilidades de crescimento torna-se, assim, uma consequéncia natural da

desmotivacao persistente.
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4.3- Sugestoes de melhorias relacionados com a desmotivagdo dos

colaboradores

A partir dos dados analisados na pesquisa, foram elaboradas propostas de
melhorias com o objetivo de reduzir os indices de desmotivacdo e fortalecer a
permanéncia dos colaboradores nos supermercados de Araguaina-TO, ou seja,
aumentar os indices de motivacdo. As sugestdes consideram tanto os relatos
qualitativos quanto os dados quantitativos, buscando atender as necessidades mais
urgentes dos trabalhadores e promover uma gestdo de pessoas mais eficaz e
humanizada.

Uma das primeiras medidas sugeridas é a revisdo salarial estratégica,
especialmente para cargos com maior indice de rotatividade, como operadores de
caixa e repositores. A proposta € realizar uma comparacao salarial que considere o
custo de vida local e aplicar reajustes graduais, priorizando a valorizagdo dos
colaboradores com maior tempo de servigo ou desempenho destacado. Essa acao
visa atender as necessidades basicas dos trabalhadores, conforme preconizado por
Maslow (1943), e reduzir o sentimento de desigualdade salarial percebido, como
aponta a Teoria da Equidade de Adams (1965).

Outra sugestdo é a adocdo de escalas inteligentes, com jornadas mais
equilibradas e respeito aos intervalos legais. Turnos de seis horas para fungdes
operacionais, aliados a contratacdo de trabalhadores de meio periodo para cobrir
horarios de pico, sdo alternativas viaveis para reduzir a sobrecarga fisica e mental.
Essas medidas se alinham a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1959), ao propor
melhorar as condi¢des de trabalho e minimizar a insatisfagao.

O investimento em programas de capacitagcdo e desenvolvimento profissional
também se mostra essencial. A criacdo de parceria com instituigdes como o SENAC-
TO, focadas em atendimento ao cliente, gestdo de estoque e trabalho em equipe,
possibilita qualificar a m&o de obra e ampliar as chances de crescimento interno. Além
disso, o vinculo entre capacitacdo e promogdes pode motivar colaboradores que
buscam reconhecimento e ascens&o, conforme destacado por McClelland (1961).

No que diz respeito ao ambiente fisico, sugere-se a modernizagdo da
infraestrutura, priorizando a ventilacdo adequada, aquisicdo de equipamentos

ergondmicos e melhoria das condigbes nos setores mais criticos, como frios e
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estoque. A criagdo de um fundo de manutencdo preventiva com base em um
percentual do faturamento mensal pode garantir a sustentabilidade dessas agdes. A
melhoria do espago de trabalho impacta diretamente na saude, seguranca e
satisfagao do colaborador.

Outra proposta importante € o fortalecimento das relagdes interpessoais e da
comunicacao interna. A implementacdo de workshops mensais sobre processos de
comunicacdo eficiente dentre da organizacdo empresarial, conduzidos por
profissionais da area de psicologia organizacional, pode melhorar o clima
organizacional e reduzir conflitos. Além disso, a criagcdo de um canal de feedback
anénimo, como por exemplo, Fala Colaborador, pode possibilitar que os trabalhadores
expressem suas insatisfacbes e sugestbes, promovendo uma escuta ativa e
transparéncia nas relagoes.

Em sintese, as sugestdes apresentadas neste estudo integram medidas
estruturais e comportamentais. Elas visam transformar o ambiente de trabalho em um
espaco mais justo, motivador e acolhedor. A aplicagao pratica dessas estratégias
depende do comprometimento da gestdo. Porém, os ganhos potenciais como:
Aumento da produtividade, reducdo da rotatividade e fortalecimento do clima
organizacional, justificam o investimento. Tais a¢des demonstram que é possivel
alinhar o crescimento econdmico organizacional com a valorizagao do capital humano,

consolidando um modelo sustentavel para a gestao de pessoas.

5- CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo evidenciou que a insatisfagdo dos colaboradores em
supermercados de Araguaina-TO esta enraizada em fatores criticos como carga
horaria excessiva (30%), baixos salarios (25%) e relacionamentos interpessoais
conflituosos (25%), confirmando a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1959) e a
Hierarquia de Necessidades de Maslow (1943). A auséncia de condigbes basicas
(fatores higiénicos) e a negligéncia com motivadores intrinsecos, tais como,
reconhecimento e crescimento comprometem n&o apenas a produtividade, mas
também a sustentabilidade organizacional em um contexto econémico dindmico como
o de Araguaina.

As estratégias propostas como revisao salarial progressiva, programas de

capacitacdo em parceria como por exemplo o SENAC-TO e modernizagdo da

24



infraestrutura apresentam-se como solugdes viaveis para transformar desafios em
vantagens competitivas. A adogao de escalas inteligentes e o fortalecimento do
didlogo institucional podem reduzir custos com rotatividade e melhorar o clima
organizacional.

Entretanto, o estudo possui limitagbes, como o receio dos colaboradores
participar da pesquisa por medo de retaliacdo e a tendéncia de amostragem por
conveniéncia e pela limitagdo geografica, que impedem generalizagbes mais amplas.
Para pesquisas futuras, sugere-se a expansado para outras cidades com perfis
socioeconémicos similares. Portanto, a motivagdo emerge ndo apenas como um
elemento de gestdo, mas como um pilar estratégico para equilibrar crescimento
econdmico e valorizagdo humana, essencial para a consolidagdo de Araguaina como

polo comercial sustentavel na regido Norte.
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