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RESUMO

O setor varejista, caracterizado por alta dinamicidade e intensa interacao interpessoal, apresenta
um ambiente propicio ao desenvolvimento de conflitos que afetam diretamente o clima
organizacional e a sauide mental dos trabalhadores. Diante disso, questiona-se: de que forma os
conflitos interpessoais impactam no clima organizacional e como a NR-1 orienta o seu
enfrentamento? Este artigo analisa a complexa dindmica de tensdes entre colaboradores,
gestores e clientes em redes de varejo, utilizando como principal lente analitica as recentes
atualizacOes da Norma Regulamentadora n° 1 (NR-1) do Ministério do Trabalho e Emprego,
que institui a obrigatoriedade do gerenciamento de riscos psicossociais nas organizacoes
brasileiras. A pesquisa, de natureza qualitativa e descritiva, fundamenta-se em uma revisao
bibliografica de periddicos nacionais e internacionais publicados entre 2015 e 2025 consultados
nas bases Scopus, Web of Science e SciELO, além de repositorios institucionais e documentos
oficiais do Ministério do Trabalho e Emprego. Os resultados evidenciam que a incivilidade de
clientes, a pressao por metas abusivas por parte da gestdo e a competicdo predatoria entre pares
ndo sdo meros aborrecimentos cotidianos, mas perigosos estressores ocupacionais que
precipitam o adoecimento psiquico, o absenteismo e a alta rotatividade (turnover). A
comparacgao global demonstra que o problema transcende fronteiras, afetando desde mercados
emergentes na América Latina até economias avancadas na Europa e América do Norte.
Conclui-se que a adequacdo a NR-1 exige uma mudanga paradigmatica na cultura corporativa
do varejo: a transicdo de um modelo de gestdo reativo e punitivo para uma abordagem
preventiva, onde a seguranga psicoldgica e a mediacdo de conflitos sdo tratadas como pilares
estratégicos para a sustentabilidade do negdcio e a garantia de um ambiente de trabalho digno.
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Setor Varejista. Conflitos Interpessoais. Satide mental do Trabalhador.
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INTRODUCAO

O setor de comércio varejista desempenha um papel nevralgico na economia global e
nacional, ndo apenas pelo seu expressivo volume de faturamento, mas, sobretudo, pela sua
capacidade impar de absorcao de mdo de obra. No Brasil, dados recentes do Ministério do
Trabalho e Emprego revelam que o comércio é responsavel por uma parcela substancial dos
mais de 4,5 milhdes de estabelecimentos formais, empregando milhdes de trabalhadores em
funcdes que vao desde o atendimento direto ao publico até a complexa logistica de retaguarda
(MTE, 2024). Contudo, essa pujanca econdomica frequentemente oculta uma realidade laboral
marcada por alta pressdo, instabilidade e um ambiente propicio ao desenvolvimento de
conflitos interpessoais crénicos. O clima organizacional nas redes varejistas, por conseguinte,
configura-se como um dos temas mais criticos e negligenciados na gestdao de pessoas
contemporanea (BRITO, 2022).

O clima organizacional pode ser definido como a percepcdo coletiva que os
colaboradores tém do seu ambiente de trabalho, abrangendo desde as politicas formais da
empresa até as interacoes informais e o suporte emocional recebido da lideranga. No varejo,
esse clima é submetido a um teste de estresse diario. Os trabalhadores da linha de frente
(frontline employees) operam na zona de interseccao entre as demandas de rentabilidade da
gestdo e as expectativas, muitas vezes irracionais ou agressivas, dos consumidores. Essa
posicdo de "sanduiche" organizacional gera um desgaste emocional continuo, onde o
colaborador é forcado a gerenciar suas proprias emocdes (trabalho emocional) para projetar
uma imagem de cordialidade, mesmo diante de situacOes de desrespeito ou hostilidade
(GAUCHER; CHEBAT, 2019).

A urgéncia em debater e intervir nessa realidade ganhou um contorno juridico e
regulatorio inédito no Brasil com a atualizacdo da Norma Regulamentadora n° 1 (NR-1),
promovida pelo Ministério do Trabalho e Emprego. A nova redagcdo da NR-1, com vigéncia a
partir de 2025, introduz um marco paradigmatico na satde ocupacional: a obrigatoriedade
explicita de que todas as empresas, independentemente do porte, incluam a avaliacdo e o
controle dos riscos psicossociais em seus Programas de Gerenciamento de Riscos (PGR). Essa
alteracdo normativa retira a satide mental da esfera da "benevoléncia corporativa" e a insere no
rigoroso campo da conformidade legal (compliance), estabelecendo que o estresse, o assédio
moral, a carga mental excessiva e os conflitos interpessoais sao perigos ocupacionais tdo reais e
passiveis de autuacdo quanto a falta de equipamentos de protecao individual em um canteiro de
obras (MTE, 2025; PASCOSKTI; DIAS, 2025).

A triade de conflitos que assola o varejo manifesta-se em diferentes vetores.
Primeiramente, observa-se o conflito horizontal, caracterizado pelas disputas entre os proprios
colaboradores, frequentemente instigadas por sistemas de remuneracdo variavel (comissoes)
que premiam a competicdo predatéria em detrimento da colaboracdo (CAVALCANTI, 2006).
Em segundo lugar, destaca-se o conflito vertical, consubstanciado na relacdo assimétrica entre
a gestdo e a base operacional, onde a imposicdo de metas inatingiveis, a vigilancia ostensiva e a
auséncia de autonomia decisoria criam um ambiente de desconfian¢a mitua e medo (SAHOO;
SAHOO, 2019). Por fim, e talvez o mais insidioso no contexto atual, o conflito externo,
materializado na incivilidade e agressdao por parte dos clientes, um fenémeno que sofreu uma



escalada global alarmante no periodo pés-pandémico, transformando o balcdo de atendimento
em um campo de batalha psicolégico (SOMMOVIGO et al., 2019).

O aprofundamento dessa analise revela que a vulnerabilidade do trabalhador varejista é
exacerbada pela propria natureza da arquitetura do servico. Diferentemente de ambientes
corporativos fechados, onde o controle de acesso e as normas de etiqueta sdo rigorosamente
monitorados, o chdo de loja é um espaco semi-ptiblico, permeavel a todas as tensdes sociais,
econdmicas e emocionais da comunidade em que esta inserido. O colaborador do varejo atua
como um para-choque social, absorvendo ndo apenas as demandas de consumo, mas
frequentemente a irritacao, a pressa e a frustracao de uma sociedade cada vez mais polarizada e
imediatista. Essa exposicao continua e ndo filtrada a estimulos estressores externos exige um
grau de inteligéncia emocional e resiliéncia psicologica que raramente é objeto de treinamento
formal ou suporte institucional por parte das empresas (BRITO, 2022).

A inércia gerencial diante desse quadro é frequentemente justificada por um calculo
financeiro miope. A alta rotatividade de pessoal (turnover), que em muitas redes varejistas
ultrapassa a marca de 50% ao ano, foi historicamente precificada no modelo de nego6cios como
um custo operacional inevitavel. A 16gica predominante ditava que era mais barato substituir
um funciondario exausto por um novo ingressante do que investir na melhoria das condic¢ées de
trabalho e na mediacdo de conflitos. Contudo, essa equagdo financeira entrou em colapso. O
aumento exponencial dos custos rescisorios, o impacto negativo da inexperiéncia no volume de
vendas e, sobretudo, a escalada de processos trabalhistas pleiteando indenizagcOes por danos
morais decorrentes de assédio e adoecimento mental (Sindrome de Burnout) tornaram o
passivo oculto do mau clima organizacional insustentavel para a sobrevivéncia das empresas a
médio e longo prazo (COELHO, 2004).

A literatura internacional demonstra que a negligéncia no gerenciamento desses conflitos
ndo resulta apenas em um "clima pesado", mas em consequéncias tangiveis e mensuraveis para
a saude publica e para a viabilidade financeira das empresas. O adoecimento psiquico,
manifestado através da Sindrome de Burnout, transtornos de ansiedade e depressdo, afasta
milhares de trabalhadores anualmente, gerando custos previdenciarios bilionarios e uma
rotatividade de pessoal (turnover) que destrdi a memoria institucional e a qualidade do servico
prestado pelas redes varejistas (NIOSH, 2024; KULBACIAUSKAITE, 2022).

E neste contexto de esgotamento do modelo tradicional que a atualizacio da NR-1
emerge ndo apenas COmMo um instrumento punitivo, mas como um roteiro pedagogico para a
reestruturacdo do setor. A exigéncia legal de que os riscos psicossociais sejam tratados com o
mesmo rigor metodoldgico dispensado aos riscos fisicos obriga a alta direcdo das redes
varejistas a reconhecer que o bem-estar psicolégico da equipe é um ativo estratégico. A
transicdo de um ambiente de trabalho téxico, marcado por conflitos cronicos e medo, para um
clima organizacional pautado pela confianca, colaboracdo e suporte mutuo é o desafio central
que definira as organizagoes varejistas bem-sucedidas na préxima década (PASCOSKI; DIAS,
2025).

Diante desse cendario, o presente artigo propde-se a investigar a dindmica do clima
organizacional em redes varejistas sob a lente analitica da nova NR-1. O estudo busca
responder a questionamentos fundamentais: Como os conflitos entre colaboradores, gestdo e



clientes se retroalimentam para deteriorar o ambiente de trabalho no varejo? De que maneira as
exigéncias de mapeamento de riscos psicossociais da NR-1 obrigam as empresas a repensar
suas praticas de gestdao de pessoas? E, finalmente, como o cendrio brasileiro se compara as
tendéncias globais de protecdo a saude mental do trabalhador do comércio? A relevancia desta
pesquisa reside na necessidade premente de fornecer subsidios tedricos e praticos para que as
organizagOes varejistas ndo apenas evitem passivos trabalhistas, mas construam ambientes
laborais que promovam a dignidade e o bem-estar psicolégico.

O artigo esta estruturado de forma a apresentar, inicialmente, um referencial teérico
robusto sobre as dimensoes do clima organizacional e a taxonomia dos conflitos no varejo,
seguido por uma analise detalhada das inovacOes trazidas pela NR-1. Posteriormente, a
metodologia delineia o caminho percorrido na revisao da literatura. A secao de Resultados e
Discussdao aprofunda o debate, cruzando dados nacionais e internacionais, e, por fim, as
conclusodes sintetizam os achados e apontam caminhos para a gestdo humanizada no setor.

REFERENCIAL TEORICO

Clima Organizacional e Conflitos Varejo

O clima organizacional é um constructo multidimensional que reflete a "atmosfera
psicologica" de uma empresa, sendo determinado pelas percepcdes compartilhadas dos
colaboradores sobre as politicas, praticas e procedimentos organizacionais. No contexto
especifico do varejo, esse clima é moldado por varidveis operacionais altamente estressantes:
longas jornadas de trabalho, trabalho aos finais de semana e feriados, remuneracdao
frequentemente atrelada ao atingimento de metas agressivas e a exigéncia constante de "sorriso
no rosto" (emotional labor). Quando a percepcao coletiva é de que a organizacao nao oferece
suporte adequado para lidar com essas pressoes, o clima deteriora-se rapidamente, abrindo
espaco para a proliferacdo de conflitos interpessoais (BRITO, 2022; COELHO, 2004).

A taxonomia dos conflitos no varejo pode ser categorizada em trés eixos principais, cada
qual com dindmicas e consequéncias distintas. O primeiro eixo é o conflito horizontal
(colaborador versus colaborador). Em muitas redes varejistas, a arquitetura dos sistemas de
recompensa é desenhada para estimular a competicdo individual extrema. O comissionamento
por vendas, quando mal estruturado, incentiva o "roubo de clientes" entre colegas, a sabotagem
de vendas alheias e a recusa em compartilhar informagdes ou auxiliar na organizacao da loja.
Esse ambiente darwiniano destr6i a coesdo da equipe, gerando um clima de desconfianga
cronica onde cada colega é visto como um adversario direto. A falta de colaboragao reflete-se
imediatamente na desorganizacao do ambiente fisico e na piora do atendimento ao cliente
(CAVALCANTI, 2006).

A compreensao da taxonomia dos conflitos no varejo exige uma analise mais granular das
microdinamicas de poder no chdo de loja. O conflito horizontal, embora frequentemente
motivado pela disputa financeira das comissoes, também possui raizes profundas na auséncia
de clareza de papéis (role ambiguity). Quando as descricbes de cargos sdo vagas e as



responsabilidades se sobrepdem — por exemplo, quando ndo esta claro de quem é a obrigacao
de repor o estoque ou organizar as prateleiras —, o vacuo de lideranga é preenchido por
disputas territoriais entre os funcionarios. O trabalhador que se recusa a realizar tarefas "nao
remuneradas”, focando exclusivamente nas vendas, sobrecarrega os colegas mais
colaborativos, gerando ressentimento e fragmentacdo da equipe. Arnold et al. (2009)
demonstram que essa ambiguidade de papéis é um dos preditores mais fortes de estresse
ocupacional e queda de desempenho no varejo, superando até mesmo a insatisfacao salarial.

O segundo eixo, o conflito vertical (gestdao versus colaborador), origina-se da assimetria
de poder e da miopia gerencial. Em um setor caracterizado por margens de lucro estreitas, os
gestores de loja frequentemente repassam a pressao financeira da matriz diretamente para a
base operacional, utilizando taticas de lideranga autocratica, assédio moral (bullying) e
ameacas veladas de demissdo. A estipulagdo de metas de vendas irreais, o microgerenciamento
(micromanagement) e a inflexibilidade na concessao de folgas ou ajustes de escala demonstram
uma completa falta de empatia com a realidade do trabalhador. Sahoo e Sahoo (2019)
argumentam que a percepcao de injustica organizacional — seja na distribuicdo de
recompensas (justica distributiva) ou na forma como as decisdes sdo tomadas (justica
procedimental) — € o principal catalisador do conflito vertical. Quando a liderancga é percebida
como injusta ou abusiva, o colaborador reage com retraimento, absenteismo ou retaliacdao
passiva (quiet quitting).

No que tange ao conflito vertical, a literatura destaca o papel nefasto do
"microgerenciamento abusivo". Em redes varejistas com forte controle centralizado, os
gerentes de loja sdo frequentemente pressionados por métricas de desempenho didrias ou até
horarias (hourly KPIs). Essa pressdo em cascata resulta em um estilo de supervisao sufocante,
onde o gerente monitora o tempo de ida ao banheiro, a duracdao das conversas com os clientes e
a postura fisica do colaborador no saldao de vendas. Esse nivel de controle suprime qualquer
traco de autonomia do trabalhador, reduzindo-o a uma engrenagem mecanica no processo de
vendas. A perda de autonomia (job control) combinada com a alta demanda psicologica
configura o cenario classico do modelo Demanda-Controle de Karasek, a férmula perfeita para
o desenvolvimento de estresse cronico e adoecimento cardiovascular e psiquiatrico (SAHOO;
SAHOO, 2019).

O terceiro eixo, o conflito externo (cliente versus colaborador), emergiu na tltima
década como a principal ameaca a integridade psicoldgica dos trabalhadores da linha de frente.
O lema histérico de que "o cliente tem sempre razao" foi distorcido para justificar
comportamentos abusivos, incivilidade, agressdes verbais e, em casos extremos, violéncia
fisica. Gaucher e Chebat (2019) demonstram que a incivilidade do consumidor (customer
incivility) atua como um acido que corrdi a relagdao do funcionario ndo apenas com o publico,
mas com a propria empresa. Quando um colaborador é insultado por um cliente e a geréncia, em
nome da retencdo da venda, ndo intervém para protegé-lo, a mensagem transmitida é de que a
dignidade do trabalhador vale menos do que o ticket médio da compra. Esse sentimento de
abandono institucional é um dos preditores mais fortes da Sindrome de Burnout no varejo
(GAUCHER; CHEBAT, 2019).



O conflito externo, protagonizado pela incivilidade do cliente, apresenta uma faceta
particularmente perversa: a vitimizagao secundaria (secondary victimization) promovida pela
propria empresa. Quando um colaborador sofre uma agressdo verbal por parte de um
consumidor e busca o amparo de seu supervisor, a resposta institucional frequentemente
minimiza o ocorrido, culpabilizando o funcionario pela falha no atendimento ou exigindo que
ele peca desculpas para apaziguar o agressor. Essa traicdo da confianca institucional rompe
definitivamente o contrato psicologico entre o empregado e a empresa. Sommovigo et al.
(2019) evidenciam que a auséncia de suporte organizacional diante do abuso de clientes
amplifica exponencialmente o dano psicologico inicial, transformando um incidente isolado
em um trauma ocupacional duradouro que culmina no afastamento médico ou no abandono do
emprego.

A Nova NR-1 e o Gerenciamento de Riscos Psicossociais

A evolugdo do arcabougo regulatério de seguranca e satide no trabalho (SST) no Brasil
atingiu um marco histérico com a revisdio da Norma Regulamentadora n° 1 (NR-1).
Historicamente, a legislacdo trabalhista brasileira e as praticas de SST concentraram-se quase
exclusivamente nos riscos fisicos, quimicos, biolégicos e ergonémicos (como ruido, produtos
toxicos e levantamento de peso). A satide mental era tratada de forma marginal, frequentemente
relegada a iniciativas pontuais do departamento de recursos humanos, como palestras
motivacionais ou ginastica laboral, que ndo atacavam as causas estruturais do adoecimento
(SILVA; SOUZA, 2025).

A atualizacdo da NR-1 rompe com esse paradigma ao incorporar, de forma explicita e
cogente, a exigéncia de identificacdo, avaliacdo e controle dos riscos psicossociais dentro do
Programa de Gerenciamento de Riscos (PGR). O Ministério do Trabalho e Emprego (2024)
define os riscos psicossociais como elementos decorrentes da organizacdo do trabalho, das
relacOes socioprofissionais e das condi¢cdes de emprego que possuem o potencial de causar
danos a satde fisica, mental e social do trabalhador. Essa definicao abrangente inclui fatores
intrinsecos ao varejo, como o ritmo de trabalho extenuante, a sobrecarga cognitiva, a falta de
autonomia, o assédio moral e sexual, e a exposigdo a violéncia por parte de terceiros (clientes).

A implicacdo pratica dessa mudanga normativa é profunda. As empresas varejistas, desde
a pequena loja de bairro até as gigantes multinacionais, ndao poderdo mais alegar ignorancia
sobre o clima organizacional. A NR-1 exige uma postura proativa: o empregador deve realizar
mapeamentos sistematicos do ambiente psicolégico, utilizando ferramentas validadas
cientificamente (como questionarios de clima, entrevistas e analise de dados de absenteismo).
Mais importante ainda, a identificacdo do risco obriga a empresa a elaborar um plano de acao
concreto para mitigd-lo. Se o diagnéstico apontar que o sistema de comissionamento esta
gerando conflitos predatérios que adoecem a equipe, a empresa sera legalmente obrigada a
revisar sua politica de remuneragdo ou implementar mecanismos de mediacdo eficazes
(PEREIRA, 2025; SENA; NUNES, 2026).

A operacionalizacao da nova NR-1 no ambiente dindmico e capilarizado do varejo
apresenta desafios metodoldgicos sem precedentes. A avaliacao de riscos psicossociais difere
fundamentalmente da medicdo de ruido ou temperatura; trata-se da mensuragao de percepgoes



subjetivas, emoc0es e dinamicas interpessoais invisiveis a olho nu. Para cumprir a norma com
rigor técnico e evitar o "compliance de fachada" (paper compliance), as empresas precisarao
adotar metodologias validadas pela ergonomia cognitiva e pela psicologia do trabalho.
Ferramentas consagradas internacionalmente, como o questionario COPSOQ (Copenhagen
Psychosocial Questionnaire) ou o modelo do UK Health and Safety Executive (HSE), deverao
ser adaptadas a realidade do comércio brasileiro para mapear dimensdes como ritmo de
trabalho, previsibilidade, justica organizacional e apoio social da lideranca (MTE, 2025;
PEREIRA, 2025).

A exigéncia de monitoramento continuo imposta pela NR-1 também decreta o fim das
pesquisas de clima organizacional anuais, frequentemente utilizadas como meras ferramentas
de marketing interno (employer branding). A norma exige que o Programa de Gerenciamento
de Riscos (PGR) seja um documento vivo, capaz de capturar as flutuagdes do clima
organizacional em tempo real. Por exemplo, a proximidade de datas comemorativas de alto
fluxo (como Black Friday e Natal) representa um pico sazonal previsivel de risco psicossocial,
caracterizado por jornadas exaustivas, superlotacdo das lojas e aumento da irritabilidade dos
clientes. O PGR da rede varejista devera prever planos de contingéncia especificos para esses
periodos, incluindo o refor¢o do quadro de pessoal, pausas adicionais de recuperacao mental e
presenca de liderancas capacitadas para a rapida resolucdo de conflitos no saldao de vendas
(SENA; NUNES, 2026).

Além disso, a integracdao dos dados de saude mental aos sistemas de compliance
corporativo exigira uma colaboracdao inédita entre os departamentos de Recursos Humanos,
Seguranca do Trabalho, Juridico e Operacoes. A analise preditiva de dados (people analytics)
desempenhara um papel crucial nesse processo. Picos localizados de absenteismo, aumento no
consumo de medicamentos psicotropicos (identificados via planos de satide corporativos) ou
uma concentracdo andmala de pedidos de demissao em uma filial especifica ndo poderao mais
ser ignorados; eles deverdo acionar automaticamente protocolos de investigacao interna para
identificar e neutralizar a fonte do adoecimento, seja ela um gestor abusivo, uma falha no
sistema de comissionamento ou um problema cronico de seguranga fisica na loja (SILVA;
SOUZA, 2025).

A fiscalizacdo do cumprimento da NR-1, conforme diretrizes do MTE, adotara uma
abordagem dupla: inspecdes planejadas em setores com alto indice de adoecimento mental
(como telemarketing e comércio) e atuacdo reativa a partir de dentincias de trabalhadores ou
sindicatos. Os auditores-fiscais do trabalho terdo a prerrogativa de analisar ndo apenas
documentos formais, mas de entrevistar colaboradores para verificar a congruéncia entre o
discurso corporativo e a realidade do chdo de loja. A ndo conformidade sujeitara as empresas a
pesadas multas e a responsabilizacdo civil por danos morais e materiais decorrentes do
adoecimento ocupacional, transformando a gestdo do clima organizacional em uma questao de
sobrevivéncia financeira (PASCOSKI; DIAS, 2025).



Riscos Psicossociais no Varejo: Perspectiva Internacional

A andlise da literatura internacional revela que a preocupacdo com os riscos psicossociais
no varejo ndo é uma idiossincrasia brasileira, mas um movimento global de redefinicdo das
relacoes de trabalho. Nos Estados Unidos, o National Institute for Occupational Safety and
Health (NIOSH, 2024) tem alertado repetidamente para a epidemia de estresse ocupacional no
setor de servicos. Estudos indicam que os trabalhadores do varejo norte-americano enfrentam
niveis alarmantes de ansiedade devido a imprevisibilidade das escalas de trabalho (just-in-time
scheduling), que impossibilitam o planejamento familiar e financeiro, além do aumento
exponencial de incidentes de violéncia (active shooters e agressoes fisicas por clientes) (EHS
LEADERS, 2025).

Na Europa, a abordagem regulatdria sobre os riscos psicossociais é substancialmente
mais madura e antecede a iniciativa brasileira. A Agéncia Europeia para a Seguranca e a Saude
no Trabalho (EU-OSHA) estabelece diretrizes rigorosas que obrigam os empregadores a
avaliar o estresse laboral como um risco prioritario. Em paises escandinavos, como a Suécia, a
cultura organizacional no varejo tem migrado da competicao focada exclusivamente em vendas
para a construcao de um "clima de inovacao e criatividade". Pesquisas de Olsson et al. (2019)
demonstram que redes varejistas suecas que promovem a seguranca psicolégica, a colaboracao
entre equipes e o empoderamento (empowerment) dos funciondrios da linha de frente nao
apenas reduzem os indices de afastamento psiquiatrico, mas alcancam resultados financeiros
superiores através da melhoria continua dos processos de atendimento e da retencao de talentos.

A revisdo sistematica conduzida por Sommovigo et al. (2019) consolida a evidéncia
internacional de que a incivilidade do cliente é um fendmeno transcultural, afetando
trabalhadores desde o comércio de luxo em Paris até os supermercados de desconto na Asia. A
diferenca crucial entre as organizacoes que sucumbem a essa pressao e as que prosperam reside
na qualidade do suporte organizacional percebido (Perceived Organizational Support - POS).
Quando a gestdo adota uma postura de "tolerancia zero" para o abuso de clientes, treinando as
equipes em técnicas de desescalada de conflitos e intervindo ativamente para proteger o
colaborador, o impacto psicologico da agressao é significativamente mitigado. Essa evidéncia
global corrobora a premissa central da nova NR-1 brasileira: o adoecimento mental ndo é uma
fraqueza inerente ao individuo, mas o sintoma de um ambiente de trabalho patogénico que
precisa ser curado pela gestao.

METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de natureza qualitativa-descritiva,
com delineamento baseado em pesquisa bibliografica aprofundada e analise documental. O
objetivo metodologico consistiu em cruzar as evidéncias tedricas sobre clima organizacional e
gestdo de conflitos no setor varejista com as diretrizes normativas emergentes da atualizacao da
Norma Regulamentadora n° 1 (NR-1) no Brasil, estabelecendo um paralelo com as praticas e
desafios observados no cendrio internacional.



O levantamento bibliografico foi conduzido em bases de dados académicas de alto
impacto (Scopus, Web of Science, SciELO) e repositérios institucionais, utilizando descritores
combinados como "clima organizacional”, "conflitos no varejo", "riscos psicossociais",
"incivilidade de clientes" e "Norma Regulamentadora 1". O recorte temporal priorizou
publicacdes do periodo entre 2015 e 2025, assegurando a atualidade do debate teodrico,
especialmente no que tange aos impactos da pandemia de COVID-19 nas relagdes de consumo
e no comportamento do trabalhador. Foram incluidos artigos cientificos, dissertages de
mestrado e relatorios de 6rgaos oficiais de satide ocupacional. Foram excluidos estudos sem
relacdo direta com o setor varejista ou com a saide mental no trabalho, bem como publicagcoes
sem revisdo por pares, exceto documentos oficiais de organismos governamentais e
internacionais.

Para a analise documental e normativa, foram examinados os textos oficiais publicados
pelo Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) referentes a revisao da NR-1 (Portaria MTE n°
1.419/2024), bem como manuais técnicos e relatérios de inteligéncia de mercado focados na
incidéncia de adoecimento mental no Brasil. A analise dos dados secundarios adotou uma
abordagem comparativa, contrastando a realidade das PMEs e grandes redes varejistas
brasileiras com as meétricas e politicas de saude ocupacional reportadas por institutos
internacionais, como o NIOSH (EUA) e a EU-OSHA (Europa). A triangulagdo dessas fontes
permitiu a construcao de um diagndstico abrangente sobre a etiologia dos conflitos no varejo e
a formulacdo de diretrizes para a adequacgdo corporativa ao novo marco regulatorio.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A Incivilidade do Cliente como Estressor Ocupacional Primario

A andlise da literatura revela que a dinamica do conflito no varejo sofreu uma
metamorfose significativa na tiltima década. Se historicamente a pressao gerencial era apontada
como o principal vetor de estresse, os dados contemporaneos indicam que a interacdo com o
ptiblico assumiu o protagonismo como o estressor ocupacional mais agressivo. Relatorios
internacionais apontam que 35% dos trabalhadores do varejo relataram sentir-se inseguros em
seu ambiente de trabalho em 2025, um aumento alarmante em relacdo aos 27% registrados no
ano anterior, acompanhado por um salto de 22% nos relatos de agressoes fisicas (EHS
LEADERS, 2025).

No Brasil, esse fendomeno é exacerbado por uma cultura de consumo frequentemente
marcada por tragos de autoritarismo e pela falsa premissa da subordinagdo irrestrita do
prestador de servico. O trabalhador do comércio, especialmente em fungoes de caixa, troca de
mercadorias ou atendimento de reclamacdes, torna-se o para-raios da frustracdo social. A
incivilidade manifesta-se através de gritos, humilhacGes publicas, ameacas veladas e recusa em
cumprir regras basicas do estabelecimento. Gaucher e Chebat (2019) argumentam que o
impacto cumulativo dessas microagressoes diarias gera uma carga alostatica insustentavel para
o sistema nervoso do trabalhador, culminando em exaustdo emocional e cinismo — os pilares
classicos da Sindrome de Burnout



A profundidade da crise gerada pela incivilidade dos clientes no varejo contemporaneo
exige uma reflexdo sociologica sobre a mercantilizacdo das relagcdes humanas. A méxima "o
cliente é rei", forjada nos primordios do marketing moderno para enfatizar a exceléncia no
atendimento, foi distorcida ao longo das décadas até se transformar em uma licenga para a
tirania. O anonimato relativo proporcionado pelo transito rapido em grandes centros comerciais
e a crenca de que o pagamento por um produto ou servico compra também o direito de
submissdo emocional do trabalhador criaram um ambiente propicio para a eclosdo de
comportamentos narcisistas e agressivos. Os dados da (Loss Prevention Research Council;
Verkada, 2025) que apontam um aumento de 22% nas agressoes fisicas contra balconistas e
caixas sao a face visivel de um iceberg composto por milhdes de microagressoes diarias que
corroem a satide mental da base da piramide laboral.

Sob a 6tica da nova NR-1, a tolerancia corporativa a agressao de clientes deixa de ser uma
mera falha de gestdao de pessoas e passa a configurar uma infracdo grave as normas de
seguranca do trabalho. A organizacdo é legalmente responsavel por garantir a integridade fisica
e mental de seus colaboradores. Isso implica que as redes varejistas devem abandonar a postura
passiva de exigir que o funcionério absorva passivamente a agressao para ndo comprometer a
venda. A adequacdo a norma exige a implementacdo de protocolos claros de desescalada de
conflitos, treinamento técnico para lidar com clientes agressivos e, fundamentalmente, a
criacdo de mecanismos de suporte onde o gestor atue como um escudo protetor para sua equipe,
intervindo ativamente em situacoes de abuso (SOMMOVIGO et al., 2019; PASCOSKI; DIAS,
2025)

A aplicacdo rigorosa da NR-1 obrigara as redes varejistas a repensarem o seu pacto de
prestacao de servicos com a sociedade. A protecao do trabalhador exigira a implementacao de
politicas de "Tolerancia Zero" para abusos, semelhantes as adotadas na aviacdo civil e em
setores de saude ptblica. Isso significa que as empresas deverdo empoderar seus gerentes para
recusar o atendimento, convidar o cliente agressivo a se retirar do estabelecimento e, em casos
extremos, acionar as forcas de seguranca publica, sem o temor de sofrerem sangoes da diretoria
matriz por "perderem uma venda". A sinalizacdo visual clara nas lojas sobre as regras de
respeito mutuo e as consequéncias legais do desacato aos funcionarios deixara de ser uma
excentricidade para se tornar uma medida basica de mitigacdo de risco psicossocial
(GAUCHER; CHEBAT, 2019; SOMMOVIGO et al., 2019).

Adicionalmente, a arquitetura do ambiente de trabalho precisara ser repensada para
reduzir a vulnerabilidade fisica e psicolégica do colaborador. A eliminacdo de pontos cegos nas
lojas, a instalacdo de botdes de panico silenciosos nos caixas, o design de balcdes que
mantenham uma distancia fisica segura entre o funcionario e o publico, e a criagdo de "zonas de
descompressdo” (break rooms) acusticamente isoladas, onde o trabalhador possa se recuperar
emocionalmente apds um incidente estressante, sio exemplos praticos de intervengoes
ergonomicas e arquitetonicas que respondem diretamente as exigéncias de controle de riscos
estipuladas pela nova legislacdo trabalhista (PASCOSKI; DIAS, 2025).



O Papel Toxico das Metas Abusivas e da Competicao Predatoria

A desconstrucdo da cultura de metas abusivas e competicdo predatoria no varejo é, sem
diavida, o maior desafio imposto pela nova NR-1, pois atinge o ntcleo do modelo de
rentabilidade do setor. Durante décadas, a gestdao varejista apoiou-se na crenca de que a
inseguranca financeira e o medo do fracasso eram os motores mais eficientes para alavancar
vendas. A fixacdo de metas individuais inatingiveis, combinada com salérios fixos irrisorios
que tornam o trabalhador dependente da comissdo variavel para a prépria subsisténcia, criou
um ambiente de estresse cronico institucionalizado. A pesquisa de Cavalcanti (2006) e Arnold
et al. (2009) demonstra que esse modelo, embora possa gerar picos efémeros de faturamento,
destroi a sustentabilidade do negdcio a longo prazo ao incentivar vendas forcadas (pushing),
devolugdes massivas de mercadorias e a insatisfacdo profunda do cliente enganado.

A adequacdo a norma exigira uma revolucdo na arquitetura de incentivos. As empresas
precisarao adotar modelos de remuneragcdao mais equilibrados, que garantam um salario base
digno, capaz de prover seguranca psicologica ao trabalhador nos meses de baixa sazonalidade.
O componente variavel da remuneracao devera migrar progressivamente de métricas
estritamente individuais (que fomentam a sabotagem entre colegas) para métricas de sucesso
coletivo (team-based rewards). Quando a comissao € atrelada ao desempenho global da loja, a
retencao de clientes e a qualidade do atendimento avaliada por clientes ocultos (mystery
shoppers), o comportamento da equipe muda radicalmente: a competicao predatoria cede lugar
ao treinamento cruzado, ao apoio mutuo no saldao de vendas e a construcdo de um clima de
solidariedade e confianca (SAHOO; SAHOO, 2019).

Nesse novo paradigma, o perfil exigido da lideranca de loja sofre uma alteracao drastica.
O gerente "feitor de escravos", especialista em humilhar a equipe para bater a meta do dia,
torna-se um imenso passivo juridico para a organizacdo, capaz de atrair multas pesadas e
interdicdes por parte da fiscalizacdo do trabalho. As redes varejistas terdo que investir
macicamente no desenvolvimento de soft skills de suas liderancas médias. O novo gerente de
varejo precisara ser um facilitador de processos, um mentor de carreiras e, fundamentalmente,
um mediador de conflitos treinado para identificar os sinais precoces de sofrimento psiquico em
sua equipe, acolhendo o colaborador vulneravel e acionando a rede de suporte psicologico da
empresa antes que o quadro evolua para um afastamento clinico irreversivel (PEREIRA, 2025;
SILVA; SOUZA, 2025).

O segundo vetor critico de adoecimento no varejo reside na arquitetura dos sistemas de
controle e recompensa impostos pela gestao. A pesquisa demonstrou que a estipulacao de metas
de vendas irreais, descoladas da realidade economica da regidao ou da sazonalidade do mercado,
atua como um gatilho poderoso para o desenvolvimento de transtornos de ansiedade. Quando o
colaborador percebe que, independentemente do seu esforco, o atingimento da meta é uma
impossibilidade matematica, o sentimento de impoténcia e frustracdo instala-se, corroendo a
motivacao intrinseca (ARNOLD et al., 2009).

A situacdo é agravada quando a gestdo utiliza o ranking de vendas como instrumento de
humilhacdo publica. Praticas como a exposicao de quadros comparativos com o nome dos
"piores vendedores" ou a ameaca constante de demissdo nas reunides matinais configuram
assédio moral organizacional. Esse estilo de lideranga autocratica, ainda muito presente no



varejo brasileiro, ndo apenas destréi a saide mental do individuo, mas envenena o clima
coletivo. Para evitar a base do ranking e garantir sua sobrevivéncia financeira, os colaboradores
recorrem a comportamentos desviantes, como a apropriacdo indevida de vendas de colegas, a
omissdo de informacdes cruciais e a recusa em realizar tarefas operacionais que ndo geram
comissdo imediata (CAVALCANTI, 2006).

A exigéncia da NR-1 de mapear e mitigar os riscos psicossociais atinge diretamente o
coracdo dessa estrutura gerencial. O Programa de Gerenciamento de Riscos (PGR) da empresa
devera avaliar se o modelo de metas e comissionamento é patogénico. A literatura aponta que a
transicdo para modelos de remuneracao que combinem o desempenho individual com métricas
de sucesso coletivo (como o atingimento da meta global da loja ou indices de satisfacdao do
cliente) é uma estratégia eficaz para desarmar a competicdo predatéria. Além disso, a
capacitacao das liderangas médias (gerentes de loja e supervisores) é imperativa. O gestor deve
deixar de ser um mero "cobrador de planilhas" para assumir o papel de facilitador e mediador de
conflitos, promovendo a justica distributiva e procedimental no ambiente de trabalho (SAHOO;
SAHOO, 2019; PEREIRA, 2025).

A Transicao Cultural Exigida pela NR-1: Da Conformidade ao Cuidado

A analise conjunta dos dados indica que a simples elaboragdo de laudos técnicos para
cumprir burocraticamente as exigéncias da NR-1 serd insuficiente para blindar as empresas
contra passivos trabalhistas e perda de produtividade. A verdadeira eficicia da norma reside na
sua capacidade de induzir uma mudanca cultural profunda no setor varejista. Historicamente, o
varejo operou sob a premissa de que a mao de obra na linha de frente é abundante, barata e
facilmente substituivel, o que justificava a negligéncia com o clima organizacional. No entanto,
a atual escassez de talentos e a judicializacdo das doencas ocupacionais tornaram esse modelo
insustentavel (BRITO, 2022).

O éxito dessa transicdo cultural depende, em larga medida, da capacitacdo e do
reposicionamento dos gerentes de loja como agentes ativos de promocdo do bem-estar. Na
estrutura organizacional do varejo, o gerente de loja ocupa uma posicdo estratégica: é
simultaneamente o executor das diretrizes da matriz e o guardido do clima vivenciado pela
equipe operacional. Quando esse profissional ndo recebe treinamento adequado em gestao
humanizada, comunicagdo nao-violenta e mediacdo de conflitos, torna-se, involuntariamente, o
principal vetor de transmissdo do estresse corporativo para a base. A NR-1, ao exigir que os
planos de acdo incluam agdes de capacitagdo da lideranca, reconhece que a mudanga cultural
ndo pode ser decretada pela alta direcdo — ela precisa ser vivenciada no chdo de loja
(PEREIRA, 2025).

A construcdo de um ambiente de trabalho saudavel no varejo exige, ademais, a adocdo de
praticas de escuta ativa e seguranca psicolégica. Os colaboradores precisam ter canais seguros
e andnimos para relatar abusos, sejam eles provenientes de clientes, colegas ou superiores
hierarquicos, sem o temor de retaliacao. A implementacao de comités de mediacao de conflitos
e a oferta de suporte psicologico subsidiado pela empresa (Programas de Assisténcia ao



Empregado) sdo medidas recomendadas pela literatura internacional e perfeitamente alinhadas
aos objetivos preventivos da NR-1 (SILVA; SOUZA, 2025).

No contexto brasileiro, a construcao de uma cultura de cuidado precisa comecar antes
mesmo que o trabalhador realize sua primeira venda. O processo de integracdo (onboarding)
representa a primeira oportunidade da empresa de comunicar seus valores reais — ndo os
estampados em cartazes motivacionais, mas os praticados cotidianamente pela lideranga.
Programas de onboarding que incluem sessoes sobre direitos do trabalhador, canais de
dentncia disponiveis, politicas de protecao contra abusos de clientes e apresentacdo dos
recursos de saude mental oferecidos pela empresa criam uma ancora psicologica de segurancga
desde o primeiro dia. Essa pratica, recomendada pela literatura de psicologia organizacional e
perfeitamente alinhada as exigéncias preventivas da NR-1, sinaliza ao novo colaborador que a
organizacao o enxerga como um ser humano integral, e ndo apenas como um recurso produtivo
(SILVA; SOUZA, 2025).

A experiéncia de redes varejistas internacionais que anteciparam o movimento
regulatdrio oferece evidéncias concretas sobre a viabilidade e os beneficios dessa transicao
cultural. A rede norte-americana Costco Wholesale é frequentemente citada na literatura de
gestdo como um contraponto ao modelo exploratorio predominante no varejo. Ao adotar uma
politica de remuneracao acima da média do setor, beneficios robustos de satide mental e uma
cultura organizacional baseada no respeito mutuo, a empresa alcangou indices de rotatividade
voluntdria significativamente inferiores a média setorial, demonstrando que o cuidado com o
colaborador é um modelo de negécio financeiramente superior (KULBACIAUSKAITE,
2022). No contexto europeu, redes escandinavas estudadas por Olsson et al. (2019) reforcam
essa evidéncia ao demonstrar que a institucionalizacao de espacos formais de escuta — como
reunioes semanais com pauta aberta para relato de dificuldades — reduziu em até 40% os
indices de absenteismo por causas psiquiatricas em dois anos. Equipes que operam em
ambientes de alta confianga, onde o conflito é tratado como uma divergéncia de ideias a ser
resolvida pelo didlogo, apresentam niveis superiores de criatividade e taxas significativamente
menores de rotatividade. A adequacdo a NR-1, portanto, ndo deve ser encarada pelas redes
varejistas como um custo regulatorio adicional, mas como um roteiro estratégico para a
modernizagdo da gestdo de pessoas e 0 aumento da competitividade no mercado global.

O maior risco na implementacdo das diretrizes da NR-1 no varejo brasileiro é a captura do
processo por uma logica de compliance superficial, onde documentos sdo produzidos para
satisfazer auditores, mas as praticas cotidianas permanecem inalteradas. A literatura sobre
mudancga organizacional adverte que transformacoes culturais genuinas exigem consisténcia
entre discurso e pratica ao longo do tempo — o que os pesquisadores denominam behavioral
integrity (integridade comportamental da lideranca). Quando os colaboradores percebem que
0s gestores praticam o que pregam — intervindo ativamente em situacoes de abuso,
reconhecendo publicamente esforcos coletivos e admitindo erros de gestio — a confianga
organizacional se reconstroi progressivamente, criando o substrato psicoldgico necessario para
que o clima de cuidado se torne autossustentavel (SAHOO; SAHOO, 2019; PEREIRA, 2025).



O Custo Financeiro da Omissao e o Retorno sobre o Investimento em Saude Mental

A resisténcia de parcela do empresariado varejista em adequar-se as diretrizes da NR-1
frequentemente ancora-se na falsa percepcao de que o gerenciamento de riscos psicossociais
representa um custo operacional sem retorno tangivel. Essa visdo contabil anacrénica ignora o
monumental custo oculto do adoecimento mental que ja drena as finangas do setor. O presente
estudo evidencia que o absenteismo cronico, os afastamentos prolongados pelo INSS (auxilio-
doenca acidentario) e a perda de produtividade decorrente do presenteismo (quando o
funciondario estd fisicamente no trabalho, mas cognitivamente e emocionalmente ausente)
representam perdas financeiras muito superiores a qualquer investimento preventivo em satde
ocupacional (BRITO, 2022).

Em contrapartida, a literatura internacional demonstra inequivocamente que o
investimento na construcdao de um clima organizacional psicologicamente seguro gera um
Retorno sobre o Investimento (ROI) altamente positivo. OrganizacOes varejistas que
implementam programas robustos de saide mental e gestdo humanizada de conflitos
experimentam uma reducdo drastica na rotatividade de pessoal, o que elimina os custos
exorbitantes com rescisoes, recrutamento e treinamento de novos ingressantes. Mais além,
colaboradores que se sentem respeitados, seguros e apoiados por suas liderancas desenvolvem
um vinculo de lealdade e engajamento que se traduz diretamente na qualidade do atendimento
ao publico. A satisfacdo do funcionario é o antecedente causal indispensavel para a satisfacao e
fidelizacdo do cliente, criando um circulo virtuoso de rentabilidade e sustentabilidade que
blinda a empresa contra as flutuagdes do mercado (OLSSON et al, 2019;
KULBACIAUSKAITE, 2022).

A judicializacdo dos conflitos no ambiente de trabalho adiciona uma camada de risco
financeiro catastrofico para as empresas omissas. A Justica do Trabalho brasileira tem
consolidado uma jurisprudéncia cada vez mais protetiva em relacdo ao assédio moral
organizacional e a Sindrome de Burnout. Segundo o Boletim Estatistico da Previdéncia Social
(BEPS), divulgado pelo Ministério da Previdéncia Social, os transtornos mentais e
comportamentais atingiram um recorde de 472 mil afastamentos em 2024, ntimero que escalou
para mais de 546 mil em 2025 — evidenciando uma crise crescente de saude mental no
ambiente laboral brasileiro (MINISTERIO DA PREVIDENCIA SOCIAL, 2025). Com a
vigéncia da nova NR-1, a auséncia de um mapeamento de riscos psicossociais e de um plano de
acdo mitigador constituird prova material de negligéncia culposa (culpa in omittendo) por parte
do empregador, invertendo o 6nus da prova e facilitando exponencialmente a condenagdo da
empresa em litigios trabalhistas (SILVA; SOUZA, 2025; PASCOSKI; DIAS, 2025).

O Desafio da Comunicacao Interna e o Isolamento do Trabalhador

A eficicia do gerenciamento de riscos psicossociais exigido pela NR-1 depende
intrinsecamente da qualidade da comunicagdo interna nas redes varejistas. Historicamente, a
comunicagdo no varejo é caracterizada por um fluxo unidirecional (top-down), onde a matriz
envia diretrizes comerciais, planilhas de metas e manuais de procedimento para as filiais, sem
estabelecer canais estruturados para o fluxo reverso de informacdes (bottom-up). Esse modelo
de comunicacgdo unidirecioanal e impositiva gera um profundo sentimento de isolamento no



trabalhador da linha de frente. Quando as decisdes estratégicas que afetam o dia a dia
operacional — como o lancamento de promocoes relampago, alteracdes no layout da loja ou
cortes no quadro de pessoal — sdo tomadas sem qualquer consulta a base, o colaborador
percebe-se como uma peca descartavel na engrenagem corporativa, desprovido de voz e
agencia (BRITO, 2022).

O isolamento comunicacional agrava-se quando o trabalhador enfrenta situacdes de
conflito, seja com colegas ou clientes. Na auséncia de canais de escuta ativa e segura, o
sofrimento psiquico é silenciado. O medo de retaliacdo ou de ser rotulado como "problematico”
pela gestdo inibe a dentincia de abusos, perpetuando o ciclo de adoecimento. A literatura sobre
seguranca psicologica (psychological safety) enfatiza que a construcio de um clima
organizacional saudavel requer a criacdio de espacos onde os colaboradores sintam-se
confortaveis para expressar dividas, reportar erros e compartilhar angustias sem o temor de
puni¢oes (SAHOO; SAHOO, 2019).

A adequagdo a NR-1 obriga as redes varejistas a repensarem seus processos de
comunicacdo. A implementacdo de ferramentas de escuta ativa, como caixas de sugestdes
an6nimas, comités representativos de funcionarios e plataformas digitais de feedback continuo,
torna-se imprescindivel para o monitoramento em tempo real do clima organizacional. Mais do
que a simples coleta de dados, a gestdao deve demonstrar responsividade, agindo prontamente
sobre as informacdes recebidas e comunicando de forma transparente as medidas corretivas
adotadas. O restabelecimento da confianca entre a base operacional e a lideranga é o antidoto
mais eficaz contra o isolamento e o cinismo, pavimentando o caminho para a constru¢do de um
ambiente de trabalho colaborativo e resiliente (SENA, R. B.; NUNES, E. M 2026).

CONCLUSOES

O clima organizacional nas redes varejistas brasileiras encontra-se em um ponto de
inflexdo critico. A pesquisa evidenciou que a teia de conflitos que permeia o setor —
manifestada na competicdo predatoria entre colaboradores, no assédio moral decorrente de
metas abusivas impostas pela gestdo e na escalada alarmante da incivilidade por parte dos
clientes — constitui um ambiente de trabalho estruturalmente patogénico. O adoecimento
psiquico, o esgotamento emocional (burnout) e a alta rotatividade ndo sdo falhas individuais de
resiliéncia, mas sintomas claros de um modelo de gestdo esgotado que prioriza o resultado
financeiro imediato em detrimento da integridade humana.

A atualizacdo da Norma Regulamentadora n° 1 (NR-1), ao tornar obrigatério o
gerenciamento dos riscos psicossociais, impde um choque de realidade e de legalidade ao setor.
A saude mental do trabalhador do comércio foi alcada a categoria de direito fundamental
tutelado pelo Estado, exigindo que as empresas abandonem a postura de negligéncia e adotem
medidas proativas de mapeamento, prevencao e controle. O estudo demonstrou que a
adequacao a essa nova realidade juridica exige intervengoes profundas: a reestruturacdo dos
sistemas de metas e comissionamento para desencorajar a competicdo toxica, o treinamento



intensivo das liderancas em mediacdo de conflitos e a adocao de protocolos rigidos de protecao
aos funcionérios contra o abuso de clientes.

A andlise comparativa internacional reforca que a protecao contra os riscos psicossociais
€ uma tendéncia global irreversivel. Redes varejistas que compreenderem a NR-1 ndo como um
mero entrave burocratico, mas como um catalisador para a construcao de uma cultura de
seguranca psicoldgica e respeito mutuo, colherdo os frutos da retencdo de talentos, do
engajamento da equipe e da exceléncia no atendimento. A sustentabilidade financeira do varejo
na préxima década dependera fundamentalmente de sua capacidade de humanizar o balcdo de
vendas, garantindo que o sorriso oferecido ao cliente seja o reflexo de um ambiente de trabalho
justo e saudavel, e ndo a mascara de um sofrimento silenciado.

O presente estudo, de natureza teérico-bibliografica, abre caminho para investigacdes
empiricas futuras. Pesquisas quantitativas que mensurem o impacto da implementacao da NR-1
no clima organizacional de redes varejistas especificas, bem como estudos de caso
longitudinais que acompanhem a evolugdo dos indicadores de satide mental apds a adogao de
programas estruturados de gestdo de riscos psicossociais, representam contribuicdes relevantes
para o avango do campo.
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