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	 RESUMO

Objetivo: O objetivo da pesquisa é compreender como a empresa pode 
atribuir sentido ao trabalho emocional realizado por vendedores de uma 
loja de experiência. Para isso, analisou-se o papel das fontes de sentido 
do trabalho no processo de gerenciamento das emoções realizado pelos 
vendedores.
Originalidade/valor: Observaram-se poucos estudos que se propuseram 
a apresentar uma articulação entre sentido do trabalho (Rosso, Dekas, & 
Wrzesniewski, 2010) e gestão das emoções (Grandey, 2000) na literatu-
ra internacional, não havendo pesquisas sobre tal temática no âmbito 
nacional. Partindo dessa lacuna, a presente pesquisa propõe que o sen-
tido do trabalho e a gestão das emoções estão intrinsecamente relacio-
nados no campo da gestão, como forma de homogeneizar condutas e 
sentimentos relacionados ao trabalho e à organização. A originalidade 
da pesquisa reside em explicar como as organizações podem estabelecer 
mecanismos de sentido ao trabalho e contribuir com processos de ges-
tão das emoções com caráter mais genuíno. E, consequentemente, como 
essa formatação subjetiva do trabalho contribui para a construção da 
experiência da marca no ambiente de venda. 
Design/metodologia/abordagem: Trata-se de uma pesquisa qualitativa 
que ocorreu em uma loja de experiência localizada na cidade de São 
Paulo. A estratégia metodológica consistiu em adentrar o universo de 
trabalho dos vendedores, via observação participante, com o objetivo  
de compreender e explicar de que forma as fontes de sentido do trabalho 
podem contribuir no processo de gestão das emoções realizada pelos 
vendedores. Para análise de dados adotou-se a hermenêutica.
Resultados: A pesquisa apresenta que as fontes de sentido do trabalho 
promovidas pela empresa, como “autenticidade”, “autoeficácia”, “per-
tencimento”, “autoestima”, “senso de propósito” e “transcendência”, 
permitem mobilizar as emoções genuínas dos vendedores em direção 
aos objetivos organizacionais. 

	 PALAVRAS-CHAVE

Sentido do trabalho. Trabalho emocional. Gestão das emoções. Vende-
dores. Loja de experiências.
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	 1.	 INTRODUÇÃO

O objetivo da pesquisa é compreender como a empresa pode atribuir 
sentido ao trabalho emocional realizado por vendedores de uma loja de ex-
periência. Para isso, analisou-se o papel das fontes de sentido do trabalho no 
processo de gerenciamento das emoções realizado pelos vendedores. A 
questão apresentada é relevante aos estudos organizacionais, pois traz pos-
sibilidades de compreensão do controle da experiência exercida pela marca 
e, principalmente, do controle de aspectos emocionais dos trabalhadores 
que envolvem esse processo de oferta de experiência ao consumidor.

Entende-se por experiência da marca as estratégias que buscam despertar 
sentimentos, sensações e respostas cognitivas e comportamentais, a partir de 
estímulos desenvolvidos pela marca, buscando vivências memoráveis ao con-
sumidor (Brakus, Schmitt, & Zarantonello, 2009; Pine & Gilmore, 1999). 
Nessa perspectiva, o consumo é considerado não apenas a aquisição ou uti-
lização de bens, serviços ou experiências, mas um fenômeno que é produzido 
por meio do trabalho de diversas áreas da organização, tal como os vendedo-
res e os próprios consumidores (Gabriel, 2018). Essas novas formas de tra-
balho, que se organizam em torno do consumo, são estudadas por alguns 
pesquisadores em estudos organizacionais (Andrade, 2015; Fontenelle, 
2015; Gabriel, Korczynski, & Rieder, 2015; McCann, 2014; Pettinger, 2015; 
Van Marrewijk & Broos, 2012) que apresentam as mudanças ocasionadas 
nos processos de gestão e do trabalho com a ascensão do consumidor. Entre 
essas mudanças, as organizações passaram a demandar aspectos subjetivos 
dos trabalhadores, tal como suas emoções, como forma de atribuir qualida-
de e satisfazer constantemente o consumidor (Hochschild, 2012). Além 
disso, identificaram-se estudos que buscam compreender a construção do 
sentido para trabalhos voltados à produção de consumo de bens e serviços 
(Brannan, Parsons, & Priola, 2011; McCann, 2014), mas nenhum deles 
apresenta explicações com base na perspectiva do trabalho emocional e da 
gestão das emoções.

Diante das pesquisas apresentadas, este estudo tem o compromisso de 
compreender a relação entre as fontes de sentido do trabalho e o processo de 
gerenciamento das emoções para a construção da experiência da marca, pro-
pondo avanços na compreensão das transformações no campo do trabalho e 
no consumo. Para alcance dos objetivos, adotou-se uma pesquisa de caráter 
qualitativa a partir de observação participante, entrevistas informais e análi-
se hermenêutica.
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	 2.	REFERENCIAL TEÓRICO

2.1	 Sentido e significado do trabalho no contexto do trabalho

A origem do conceito de sentido do trabalho tem sido atribuída à equipe 
de pesquisadores internacionais conhecida como Meaning of Work (MOW) 
que, em 1987, passa a realizar pesquisas quantitativas para identificar as  
variáveis inerentes ao conceito e comparar as atribuições de significados  
em diferentes países e culturas. Os pesquisadores do Meaning of Working 
International Research Team (1987) entendem que o trabalho, além de ser 
uma ocupação remunerada, cria e define a existência humana, pois é capaz de 
atribuir sentidos particulares aos indivíduos e significados econômicos e 
sociais à sociedade. Assim, os pesquisadores do MOW consideram que o sen-
tido do trabalho é determinado pelas escolhas e experiências individuais, bem 
como pelo contexto organizacional e ambiental em que o trabalho ocorre. 

Na literatura, identificou-se que os termos “sentido” e “significado” têm 
sido adotados pelos pesquisadores como sinônimos. Para Tolfo (2015), os 
sentidos e significados são produções dos indivíduos a partir de suas expe
riências com a cultura e a sociedade, portanto trata-se de conceitos interde-
pendentes. O “significado” refere-se às construções elaboradas coletivamen-
te, passível de generalizações conforme os contextos histórico, econômico e 
social concretos. Já o “sentido” consiste em um conceito individual relacio-
nado à constituição social e histórica, bem como à compreensão dos signifi-
cados das experiências coletivas do cotidiano (Tolfo, Coutinho, Baasch, & 
Cugnier, 2011). Conforme Pratt e Ashforth (2003), significância refere-se à 
quantidade de significado que algo detém para um indivíduo. 

Existe uma grande variedade de fontes que influenciam potencialmente 
as percepções de significado e significância do trabalho, variando de atitudes 
individuais, contextos organizacionais a conexões espirituais. De acordo 
com Rosso, Dekas e Wrzesniewski (2010), o contexto em que se realiza o 
trabalho é considerado uma das importantes fontes de significado, que pode 
ser analisado por meio do design das tarefas ou características do trabalho, da 
missão organizacional, das circunstâncias financeiras e da cultura nacional. 
No entanto, para compreender de que forma o trabalho se torna significati-
vo, é necessário identificar os mecanismos que produzem os significados. 
Os autores entendem que os mecanismos são fatores subjacentes que con-
duzem uma relação entre duas variáveis, capturando os processos pelos 
quais uma variável influencia a outra, permitindo compreender os modos e 
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os porquês dos relacionamentos observados. Para explicar como o sentido 
do trabalho é construído, Rosso et al. (2010) identificaram na literatura sete 
categorias de mecanismos, por meio das quais é possível perceber o trabalho 
como significativo ou que adquire significado:

•	 Autenticidade: pode ser compreendida como uma sensação de coerência 
ou alinhamento entre o comportamento e as percepções de alguém sobre 
o “verdadeiro” eu, o que pode ser identificado por meio de autoconfian-
ça, afirmação de identidade pessoal e envolvimento pessoal no trabalho.

•	 Autoeficácia: pode ser compreendida como as crenças dos indivíduos 
em relação ao poder e à capacidade de produzir um efeito pretendido ou 
fazer a diferença, o que pode estar vinculado ao senso de controle no 
trabalho. Pode ocorrer por meio dos seguintes fatores: autonomia e 
domínio do trabalho, experiência e competência resultante da supera-
ção dos desafios do seu trabalho, percepção de singularidade e capaci-
dade de gerar impacto positivo na sua organização, grupos de trabalhos, 
entre outros.

•	 Autoestima: pode ser compreendida como a autoavaliação de um indiví-
duo, sendo uma característica duradoura quanto a um estado maleável 
que pode ser moldado por experiências e realizações pessoais e coletivas. 

•	 Propósito: pode ser compreendido como um sentimento de direciona-
mento e intencionalidade na vida. É empregado por meio de: 1. sentido 
do trabalho e 2. sistemas de valores que fornecem um senso de propósi-
to e permitem orientar o comportamento do indivíduo, fazendo-o dis-
cernir sobre o que é permitido ou não.

•	 Pertencimento: pode ser compreendido como a experiência de envolvi-
mento pessoal de um indivíduo com sentimentos de conexão com gru-
pos sociais por meio do trabalho que podem proporcionar significados, 
ajudando-os a experimentar um senso positivo de identidade comum 
compartilhada, destino ou humanidade com os outros. 

•	 Transcendência: refere-se à subordinação a grupos, experiências ou enti-
dades que transcendem o self pela conexão ou contribuição para algo 
fora ou maior que o self (por exemplo, quando o indivíduo percebe que 
o seu trabalho impacta positivamente a sociedade mais ampla ou o 
mundo) e a experiência de subordinação deliberada do indivíduo a algo 
externo/e ou maior do que o self (por exemplo, a visão de uma organiza-
ção, da família, de uma sociedade coletivo, de uma entidade espiritual).

•	 Sensemaking cultural e interpessoal: enfoca a compreensão de como os 
diferentes tipos de significado de trabalho são construídos. Portanto, a 
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sensação cultural e interpessoal engloba as forças socioculturais que 
moldam o significado que as pessoas fazem dos diferentes aspectos do 
seu trabalho.

O estudo de Rosso et al. (2010) apresenta um panorama de pesquisas 
sobre o sentido do trabalho, identificando aspectos relacionados aos concei-
tos que atualmente são pouco explorados na literatura internacional. No  
Brasil, as pesquisas recentes sobre sentido do trabalho no campo da adminis-
tração de empresas estão bastante centradas na compreensão do conceito em 
diferentes grupos de trabalho (Bispo, Dourado, & Amorim, 2013; Boas & 
Morin, 2016; Kern, Costa, Bianchim, & Santos, 2018; Lemos, Cavazotte,  
& Souza, 2017), em estudos críticos (Pereira, Dolci, & Costa, 2016; Rohm & 
Lopes, 2015; Schweitzer, Gonçalves, Tolfo, & Silva, 2016), revisão da literatu-
ra (Spinelli-de-Sá & Lemos, 2018) e dinâmica do sentido do trabalho (Palassi 
& Silva, 2014). Assim, o estudo sobre o sentido do trabalho carece, tanto na 
literatura internacional quanto na nacional, de pesquisas com novas perspec-
tivas e vertentes teóricas, como a análise de categorias de trabalhos que envol-
vem o contexto da “economia de experiências” e o trabalho emocional.

2.2	 Trabalho emocional e gestão das emoções em ambientes  
de venda

Hochschild (1979, 1983) cunhou o conceito de trabalho emocional – ou 
seu sinônimo “gerenciamento emocional” – para definir o processo pelo 
qual os trabalhadores tomam como referência um padrão ideal de sentimen-
to construído na interação social e, nesse sentido, procuram administrar 
suas emoções profundas para adequá-las a uma expectativa, mesmo quando 
não estão se sentindo assim internamente. Na análise de Hochschild (1979, 
1983), na economia voltada a serviços, o trabalho emocional é vendido por 
um salário e, portanto, tem um valor de troca no mundo do trabalho. Atual-
mente, os acadêmicos têm compreendido “trabalho emocional” como uma 
expressão abrangente que está relacionada a um processo integrado que 
inclui exigências emocionais do trabalho (estímulo externo), regulação 
emocional (resposta intrapsíquica) e desempenho emocional (comporta-
mento interpessoal) (Grandey & Gabriel, 2015). 

Esse tipo de trabalho tem encontrado um campo fértil no setor de servi-
ços, em especial na área de vendas, na qual as organizações e os clientes 
esperam que os funcionários realizem o “serviço com um sorriso”, expres-
sando emoções positivas (como cordialidade) e inibindo outras (como abor-
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recimentos), para atender às expectativas de exibição (Grandey, 2000). Para 
que esse tipo de trabalho se concretize, algumas regras e normas emocionais 
buscam homogeneizar as condutas e atribuir qualidade aos serviços presta-
dos. Hochschild (1983) aponta a existência de dois tipos de regras de mani-
festação emocional: de expressão e emocionais. As regras de expressão estão 
relacionadas às emoções que devem ser publicamente expressas por meio do 
comportamento, ou seja, são convenções que orientam as expressões que 
devem ser manifestadas em determinadas ocasiões. Já as regras emocionais 
estão relacionadas aos estados afetivos que são, verdadeiramente, vivencia-
dos internamente pelo indivíduo, ou seja, definem não apenas o que deve 
expressar, mas o que sentir em determinada ocasião. 

Além disso, o trabalho emocional conta com algumas estratégias de 
gerenciamento das emoções visando atender às regras de expressão determi-
nadas pela organização: ação superficial e ação profunda (Hochschild, 1983). 
Grande parte da literatura sobre trabalho emocional no setor de serviços 
tem se concentrado nessas duas estratégias como forma de analisar as 
mudanças nos processos de gerenciamento das emoções. A ação superficial 
consiste em uma simulação ou um esforço de gerenciar as expressões e ges-
tos que tenham significados emocionais diante de clientes e demais colabo-
radores. Nesse sentido, as emoções expressas não condizem com aquelas 
genuinamente sentidas e têm o objetivo de cumprir com as regras emocio-
nais determinadas pela organização. Por sua vez, a ação profunda consiste 
em um esforço tanto cognitivo quanto de expressões que implica alterar 
verdadeiramente as emoções sentidas para transmitir as emoções determi-
nadas pela organização. Uma terceira estratégia envolve a expressão espon-
tânea e genuína da emoção, em que o trabalhador sentiria, verdadeiramente, 
a emoção requerida pela organização (Humphrey, Ashforth, & Diefendorff, 
2015). Essa terceira forma tem sido empiricamente pouca estudada.

Grandey e Gabriel (2015), alguns dos principais pesquisadores sobre o 
tema, identificam a existência de duas perspectivas teóricas determinantes 
para a compreensão do trabalho emocional. A primeira perspectiva refere-se 
à congruência existente entre a pessoa e o trabalho, ou seja, uma pessoa que 
possui características que se encaixam com os requisitos emocionais do tra-
balho, como extroversão, afetividade positiva e habilidades para o gerencia-
mento emocional. Essa perspectiva considera que as pessoas que se encai-
xam melhor com a função precisam fazer menos trabalho emocional. Para 
Lam, Huo e Chen (2017), esse tipo de congruência entre pessoa-trabalho e 
pessoa-organização é importante para as funções que exigem relacionamen-
to direto com clientes, especialmente porque as percepções dos funcionários 
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se ajustam a seus trabalhos, e os valores organizacionais, comumente, ser-
vem como definidores do seu comportamento de venda. Por isso, conside-
ram-se importantes a análise e a seleção dos funcionários que tenham maior 
congruência entre o trabalho e a organização, para que a ação profunda possa 
ocorrer com pouco esforço (Dahiya, 2017; Wang, Wang, & Hou, 2016).  
A segunda perspectiva está relacionada ao objetivo da emoção, ou seja, o 
trabalhador usa o gerenciamento emocional como estratégia para alinhar 
suas emoções sentidas com os requisitos emocionais determinados pela 
empresa, quando identifica discrepâncias entre eles (Bhave & Glomb, 2016; 
Rodrigues & Gondim, 2014).

Pesquisas recentes têm se concentrado, cada vez mais, em demonstrar o 
papel do trabalho emocional em atribuir qualidade ao desempenho do servi-
ço e à experiência do cliente (Bhave & Glomb, 2016; Gabriel, Acosta, & 
Grandey, 2015; Hur, Han, Yoo, & Moon, 2015; Lam et al., 2017) evidencian-
do que as escolhas de estratégias de trabalho emocional estão diretamente 
relacionadas à construção da experiência de serviço. Entre as técnicas de 
gerenciamento das emoções no contexto de venda, a ação profunda tem sido 
considerada uma das mais apropriadas, por oferecer maior probabilidade de 
receber respostas positivas do consumidor e aumentar seu nível de satisfa-
ção (Delpechitre & Beeler, 2017; Hur et al., 2015; Zhan, Wang, & Shi, 2016). 
Por sua vez, a ação superficial, quando usada de forma isolada, tem sido 
considerada pouco efetiva em termos de qualidade de desempenho de traba-
lho e satisfação do consumidor (Bhave & Glomb, 2016). No entanto, se as 
estratégias de gerenciamento emocional frequentemente apresentam bene-
fícios potenciais em termos de resultados organizacionais, como satisfação 
do cliente e contribuição na construção de ambientes de vendas mais amigá-
veis, elas representam, na perspectiva do funcionário, uma forma de pressão 
que impacta o bem-estar e a saúde física e psíquica (Grandey, Rupp, & Brice, 
2015; Mishra & Choudhury, 2014; Singh & Glavin, 2017). 

Nos últimos anos, muitos pesquisadores têm se preocupado em com-
preender melhor a dinâmica do trabalho emocional (Brook, 2013; Gabriel  
et al., 2015; Gabriel, Daniels, Diefendorff, & Greguras, 2015), as vantagens 
e desvantagens dessa forma de trabalho (Grandey et al., 2015; Grant, 2013; 
Rodrigues & Gondim, 2014; Singh & Glavin, 2017), o poder do cliente 
(Wessel & Steiner, 2015) e análises críticas do trabalho nas organizações de 
serviços (Du Plessis & Sørensen, 2017; Hochschild, 2013, Linehan & 
O’Brien, 2017; Willig, 2017). No Brasil, ainda há poucos estudos sobre o 
trabalho emocional. Em geral, as pesquisas recentes têm se concentrado em 
verificar como o trabalho emocional é apropriado por diversas áreas do setor 
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de serviços (Bolzan, 2016; Morais, Sauerbronn, Oliveira, & Pestana, 2015). 
Além disso, essas pequisas estudam o papel das emoções na economia de 
experiências (Andrade, 2015) e apontam as diferenças no processo de geren-
ciamento (Rodrigues & Gondim, 2014). Por fim, não identificamos nas lite-
raturas internacional e nacional pesquisas que abordam a relação entre o 
trabalho emocional e o sentido do trabalho, especificamente, como as fontes 
de sentido do trabalho podem contribuir para o processo de gerenciamento 
das emoções pelos vendedores.

	 3.	PROCEDIMENTO METODOLÓGICO 

Os estudos que envolvem o conceito de trabalho emocional ou gerencia-
mento das emoções partem das análises sociológicas feitas por Hochschild 
(1979, 1983) que trata a questão das emoções no local de trabalho a partir 
da experiência subjetiva do indivíduo. Por isso, os pesquisadores com fre
quência adotam pesquisas de caráter qualitativo e assumem uma abordagem 
interpretativista para compreender como ocorre o gerenciamento das emo-
ções no local de trabalho. A presente pesquisa segue essa tendência metodo-
lógica e adota como estratégia de coleta de dados a técnica de observação 
participante com entrevistas informais e, para análise, a hermenêutica.

3.1	 Coleta de dados e análise dos dados

A pesquisa de campo foi realizada na loja de experiência de uma marca 
brasileira de óculos, localizada na cidade de São Paulo, pela primeira autora 
deste artigo. A marca escolhida é conhecida no mercado, principalmente 
pela estratégia de negócio com foco nos consumidores da classe média, a 
partir de quiosques e lojas com vendedores de diversos estilos. Porém, a loja 
de experiência da marca tem como propósito atingir os consumidores de 
classes mais abastadas, a partir da oferta de um tipo diferente de consumo 
de experiência da marca, que envolve lazer, entretenimento e estímulos 
emocionais durante as interações com os consumidores.

O acesso ao campo ocorreu por meio de contato direto com o escritório 
da marca, com a apresentação do escopo e interesse de pesquisa ao departa-
mento de relações públicas da empresa. A primeira autora deste artigo obte-
ve autorização de acesso à loja de experiência da marca e iniciou a pesquisa-
-participante em outubro 2014, finalizando em dezembro do mesmo ano. 
Ao final, contabilizou o total de 385 horas e 20 minutos de observação-
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-participante. A técnica de observação-participante adotada consistiu na 
participação real na rotina de trabalho do grupo estudado, possibilitando 
entender o que significa ser um participante na situação social – entendendo 
como o contexto influencia o comportamento do indivíduo e como o com-
portamento do indivíduo influencia o contexto social (Shah & Corley, 2006). 

No início da pesquisa, a primeira autora se apresentou ao grupo de ven-
dedores como pesquisadora e forneceu esclarecimentos sobre o objetivo geral 
da pesquisa, as ferramentas de pesquisa (caderno de notas e, eventualmente, 
o uso de gravador com consentimento do grupo/indivíduo) e a não identifi-
cação dos participantes na pesquisa. Além da concordância prévia da empre-
sa, os vendedores foram receptivos durante todo o período da pesquisa. 

Para gerar confiança no processo de comunicação e troca de informa-
ções, a pesquisadora seguiu a mesma rotina de trabalho dos vendedores, 
frequentou os mesmos locais para refeições e manteve-se acessível para falar 
sobre o papel de pesquisadora e sobre os objetivos gerais da pesquisa. A 
pesquisadora-participante se integrou à equipe de vendedores, usou o uni-
forme e trocou os óculos de grau por um da marca, este último por estímulo 
dos vendedores. Participou como ouvinte de oito entrevistas para a função 
de vendedor, de cinco treinamentos promovidos pela marca destinados aos 
vendedores novos e veteranos, da realização do trabalho efetivo de venda no 
ambiente da loja, como ouvinte nas reuniões de feedback promovidas pela 
gerência da loja, de eventos promovidos pela marca – um exclusivo para 
vendedores e franqueado e outros dois abertos ao público. 

A pesquisadora adotou para registro das observações: caderno de notas, 
imagens, gravações e transcrições de falas. Além da observação visual, a 
pesquisadora se posicionou como ouvinte dos discursos cotidianos e reali-
zou entrevistas informais para obter informações mais precisas sobre o 
fenômeno. O protocolo de observação foi estabelecido com base nos meca-
nismos de sentido do trabalho (Rosso et al., 2010) e nas estratégias de ges-
tão das emoções (Grandey, 2000), apresentados no referencial teórico da 
presente pesquisa.

Em relação aos “mecanismos de sentido do trabalho”, a observação foi 
orientada para a identificação de experiências de autenticidade, autoeficácia, 
autoestima, propósito, pertencimento, transcendência e sensemaking cultural 
e interpessoal (Rosso et al., 2010). Em relação à gestão das emoções, bus-
cou-se identificar as regras emocionais da organização e evidenciar o uso de 
ação profunda, ação superficial e expressões genuínas (Grandey, 2000; 
Hochschild, 1983) pelos vendedores. De forma secundária, após os dados 
coletados, inclui-se uma segunda categoria de orientação de leitura e análise: 
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a “congruência emocional entre pessoa-trabalho e pessoa-organização” 
(Grandey & Gabriel, 2015; Lam et al., 2017)

Adotou-se a hermenêutica proposta por Geertz (2001) que privilegia a 
cultura como objeto de estudo, por meio da interpretação dos significados 
das práticas sociais que são apresentados por diversos indivíduos em uma 
realidade e um contexto determinados. A interpretação seguiu um procedi-
mento organizado em três etapas. Primeiramente, consideraram-se as cate-
gorias apresentadas no protocolo de observação e mencionadas no parágrafo 
anterior, para leitura e identificação de códigos relacionados. Em seguida, a 
pesquisadora identificou unidades de significados (códigos) que pudessem 
ser agrupadas e categorizadas (Gibbs, 2009). Na terceira e última etapa, os 
dados tratados são confrontados com o referencial teórico.

	 4.	RESULTADOS E ANÁLISES

4.1	 Mecanismo de sentido do trabalho e construção do trabalho 
emocional

4.1.1	 Requisitos emocionais para o trabalho

Na contratação de vendedores, há uma preocupação da empresa em 
identificar o alinhamento emocional entre a pessoa-organização e pessoa-
-trabalho (Grandey & Gabriel, 2015; Lam et al., 2017). Esse processo ocorre 
no momento da entrevista com a gerente da loja, em que se busca identificar 
na perspectiva pessoa-trabalho a “personalidade do indivíduo”, ou seja, 
características pessoais que possam agregar à marca. O entrevistador faz as 
seguintes perguntas ao candidato: “De que forma pode contribuir com a 
marca?” e “Como lida com clientes difíceis?”. As perguntas têm a intenção 
de identificar a crença do indivíduo em relação ao poder e à capacidade  
de fazer a diferença ou produzir o esperado pela organização no ambiente de 
venda, evidenciando um senso de controle e domínio sob o trabalho. Para a 
organização é importante identificar se o candidato é capaz de desenvolver 
boas interações pessoais e possui habilidades para transmitir emoções posi-
tivas, como “simpatia”, “empatia”, “ser extrovertido” e “animado”, que 
favorecem o atendimento das regras emocionais da empresa.

Além disso, busca-se identificar os propósitos de vida dos candidatos e 
de que forma o trabalho é mencionado como meio para alcance dos seus 
objetivos. Aliado a isso, o entrevistador busca emoções como “entusiasmo”, 
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“atitude”, “vontade” e “ambição”, ou seja, emoções que favorecem a obten-
ção de resultados para trabalhar na função de vendas. Tais requisitos emocio-
nais podem permitir um envolvimento pessoal do indivíduo com o trabalho 
e o desenvolvimento de capacidades para superar os desafios da função – tal 
como o cumprimento das regras emocionais – em nome de seus propósitos 
e intencionalidade de vida.

Quero muito um dia abrir minha própria loja, ter o meu negócio. Ser 
empreendedor, sabe?! Mas antes fazer uma faculdade, tudo direiti-
nho. Quero fazer de marketing, acho importante. [...] Pra mim nada foi 
muito fácil, mas tem que correr atrás, trabalhar muito para alcançar 
(Candidato 3, transcrição da fala, notas de campo).

[...] [procuro por] pessoas que queiram estar aqui, que tenham algo a 
oferecer à marca, que tenham personalidade, entusiasmo e vontade 
de crescer. Não precisa ter experiência, mas se tiver que tenha cabeça 
aberta para poder captar novas formas de trabalhar e novos conceitos 
(Gerente da loja, conversa informal após entrevistas com candidatos 
às vagas de vendedor, notas de campo, transcrição da fala).

Na perspectiva pessoa-organização, observa-se a “relação emocional 
entre o candidato e a marca”, por exemplo, a partir do conhecimento sobre 
a “história da marca”, “admiração pelo fundador”, “relação de consumo” e 
“admiração pela marca e seus valores”, que revelam o elo afetivo e o desejo 
em fazer parte do grupo. Para a organização, essa conexão prévia com a 
marca pode contribuir para um sentimento de pertencimento e autenticida-
de do indivíduo em relação ao trabalho.
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Figura 4.1.1.1
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Fonte: Elaborada pelas autoras.

Essa fase permite verificar o esforço da organização em identificar, 
durante as entrevistas, o alinhamento emocional entre a pessoa-trabalho e a 
pessoa-organização, aspecto necessário para que o indivíduo se sinta autên-
tico e envolvido com a função. Assim, o sentido é derivado do sentimento de 
imersão no trabalho (Rosso et al. 2010), por meio da experiência de alinha-
mento entre as emoções genuínas do indivíduo, as regras emocionais da 
função e a relação pessoal com a marca.

4.1.2	 A construção do trabalho emocional e seus sentidos

O papel das emoções no contexto do trabalho dos vendedores é bastan-
te enfatizado nos treinamentos. A empresa incentiva os vendedores ao 
envolvimento no trabalho, que ocorre por meio do comprometimento em 
transmitir emoções positivas durante as interações com os consumidores. 



14

Eliane F. Santos, Isleide A. Fontenelle

ISSN 1678-6971 (versão eletrônica) • RAM, São Paulo, 20(1), eRAMG190089, 2019
doi:10.1590/1678-6971/eRAMG190089

[...] a gente trabalha numa empresa que na verdade é movida por 
emoção, na [marca] se você não tiver emoção você não consegue tra-
balhar. O trabalho do vendedor é muito mais emocional, quanto mais 
rápido o vendedor aprender isso, mais retorno ele terá nas vendas 
(Analista de treinamento, transcrição da fala).

As regras emocionais da organização são difundidas por meio de discur-
sos compartilhados, fortemente presentes no cotidiano do grupo. A palavra 
“pimenta” é adotada como metáfora para representar as emoções positivas 
como alegria, bom humor e empatia que devem ser transmitidas nas intera-
ções com os consumidores. Frases como “apimentar a vida das pessoas”, 
“transmitir a pimenta” e “ter pimenta na veia”, construídas com o verbo no 
infinitivo, indicam o dever da ação e a regra emocional determinada pela 
organização. Adicionalmente, tais discursos carregam em si um senso de 
propósito e singularidade ao grupo, a ideia de um tipo de trabalho que ofe-
rece a oportunidade de impactar (ou contagiar) positivamente a vida das 
pessoas por meio das emoções. Assim, a organização atribui ao trabalho um 
sentimento de direcionamento e intencionalidade maior ao grupo, ou seja, 
não é apenas vender óculos, mas usar das emoções positivas para estimular 
os sentidos dos consumidores, atingindo não apenas os bolsos, mas também 
os corações.

Não é o que eu digo, mas sim o sentimento que eu transmito. Nós 
devemos levar sentimentos para os clientes. Quando eu conto histó-
rias a partir de um determinado produto, estou estimulando os senti-
dos e a imaginação do cliente. E isso torna [a marca] diferente de 
qualquer outra empresa do ramo (Analista de treinamento, transcri-
ção da fala).

Dessa forma, é possível evidenciar que a “regra emocional”, como aque-
la que define as emoções que devem ser manifestadas e verdadeiramente 
vivenciadas pelos trabalhadores (Hochschild, 1983), hoje requer fontes de 
sentido e significado que justifiquem o seu cumprimento. Assim, a empresa 
constrói e oferece um propósito pronto para o vendedor para atribuir senti-
do ao seu trabalho, uma filosofia de vida sobre como ser e se relacionar 
positivamente com as pessoas.
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Figura 4.1.2.1

REGRA EMOCIONAL E SENSO DE PROPÓSITO

Regra emocional por 
meio dos discursos

Regra Objetivo Conteúdo

Transmitir emoções 
postivas: alegria, bom 

humor e empatia

Oportunidade  
de impactar 

positivamente  
as pessoas

Determinar as  
emoções que devem  

ser transmitidas

Estabelecer o  
“senso de propósito” 

para o grupo

Reforça

Fonte: Elaborada pelas autoras.

Esse “senso de propósito”, embutido na regra emocional da organiza-
ção por meio de discursos compartilhados, também leva os vendedores a 
tentar modificar o estado emocional dos consumidores em interações con-
sideradas difíceis – em que consumidores respondem negativamente à inte-
ração. Por exemplo2, quando o vendedor nota o desconforto do consumidor 
em relação ao seu alargador de orelha e constrói uma narrativa a partir do 
seu apetrecho para estabelecer uma relação mais amigável, transmitindo a 
história, ensinando algo novo e evidenciando seus sentimentos pessoais em 
relação ao adorno. 

Tem gente que vê e não entende por que a gente usa [alargadores]. Tem 
preconceito, mas não sabe da filosofia. Tudo tem uma ideia. Isso aqui 
é antigo pra caramba. [...] A história fala de um índio que nasceu sem 
umbigo e que não veio da mulher. Os índios acreditaram que era um 
deus e fizeram festa, e aí o Sol ficou nervoso e quis matar o índio, mas 
ele era rápido e conseguiu fugir. Só que a flecha do Sol, porque o Sol 
era um Deus, né?! Só que a flecha do Sol pegou na orelha do índio. Ele 
era rápido pra caramba. Tá vendo, isso tem essa ideia pra mim. Home-
nagem a Kamukuca pra ajudar a sair de coisa ruim (Vendedor, trans-
crição da fala) 

Esse processo requer que os vendedores adotem estratégias de “ação 
profunda”, um esforço cognitivo e emocional com o objetivo de gerenciar 

2	 Exemplo extraído das notas de observação do campo.
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suas emoções para atender às regras emocionais da organização e influenciar 
o comportamento dos consumidores (Hochschild, 1983). No entanto, a 
marca atribui à técnica a possibilidade de os vendedores exercitarem a “auto-
confiança” e a “autoconexão” com os sentimentos genuínos, ignorando os 
humores externos e construindo “pensamentos de autovalorização”. A 
expectativa é que esses esforços – cognitivos e emocionais – ajudem a supor-
tar a carga emocional negativa recebida do cliente e, ainda, transmitir as 
emoções positivas requeridas pela organização.

Quando vocês atendem um cliente chato, ou seja, mal-humorado, 
nervoso ou grosseiro, imagine que esta pessoa passou por uma morte 
terrível em sua família e esteja agindo desta forma porque ainda não 
se recuperou. Ou então simplesmente pense que o cliente age assim 
porque não é amado por seus entes. Vocês devem então não se conta-
minar com estas energias, e mostrar que é superior a tudo isso, e 
então devolver ao cliente uma resposta e comportamento amável  
e educado ao atendê-lo. Se fizerem isso, tratarem ele de forma muita 
amável, educado e às vezes brincando com ele, vocês verão que eles 
ficarão com vergonha de falar com vocês de forma grosseira e então 
“baixarão a guarda” e passarão a ser melhores com vocês. Se você 
consegue fazer isso, então você transmitiu o nosso vírus da pimenta! 
(Treinador, notas de campo).

[...] às vezes chegam clientes muito grossos aqui na loja, eu cumpri-
mento, sou simpática, e às vezes respondem de forma estúpida e às 
vezes até ignoram a sua presença [...] ficar com raiva? Imagina! Olha 
pra mim, meu amor! Sou linda, maravilhosa e feliz com a vida. Se ele 
só tem isso para transmitir para as pessoas, eu transmito amor. Cada 
um transmite o que tem dentro de si (Vendedora, transcrição da fala). 

Assim, para que o próprio gerenciamento das emoções ocorra, a marca 
convida os vendedores a buscar e resgatar o sentido do seu trabalho, o “senso 
de autocontrole” e “domínio sobre si mesmo”. Para que a marca consiga 
cumprir com oferta de experiência memorável ao consumidor por meio das 
interações de vendas (fáceis ou difíceis), o trabalhador deve ser capaz de 
autogerenciar constantemente suas emoções por meio de “ação profunda” 
ou “transmissão de emoções positivas genuínas”. Para que o processo seja 
eficaz, é necessário que o trabalhador perceba o sentido do seu trabalho e 
possa autojustificar o próprio processo de gestão de suas emoções.

A construção e transmissão de estímulos emocionais aos consumidores 
têm levado os vendedores a perceber as próprias capacidades em despertar 
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sentimentos e reações positivas aos consumidores, principalmente na cons-
trução de relações amigáveis com eles. 

[...] [sei que o cliente é bem atendido] quando ele não sai da loja sem 
falar nada, quando ele agradece muito que foi muito bem atendido e 
sorri. Às vezes o cliente se sente tão bem com o atendimento e o con-
texto da loja que ele agradece, e a gente diz: “Não, quem agradece 
somos nós”. Isso acontece porque ele se sente importante e vê o 
tempo que você dedicou para atendê-lo e o jeito que você atendeu  
e pela postura (Gerente da loja, notas de campo).

No entanto, se esse “senso de autoeficácia” se revela positivamente nas 
interações e nos estímulos aos consumidores, nem sempre reflete no alcan-
ce das metas de vendas e no bônus salarial. O grande esforço emocional por 
parte dos vendedores, para venda de um produto comoditizado, só pode ser 
justificado por um trabalho ao qual se atribui sentido e que garanta o envol-
vimento pessoal necessário para o gerenciamento das emoções e a constru-
ção de estímulos aos consumidores.

Figura 4.1.2.2

RELAÇÃO ENTRE REGRA EMOCIONAL E AUTOEFICÁCIA
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Fonte: Elaborada pelas autoras.

O vendedor que não está suficientemente envolvido e não consegue 
encontrar o sentido para o trabalho terá dificuldades em cumprir com essa 
missão, suportar a demanda emocional exigida pela empresa e adotar a “ação 
profunda”, portanto tende a se destoar do grupo. Por exemplo3, um vendedor 

3	 Exemplo extraído das notas de observação do campo.
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que tomava medicamentos para a depressão e tinha dificuldades de se rela-
cionar com os demais vendedores e, nas interações com os consumidores, 
adotava estratégias de ação superficial – isso pode ser evidenciado pelas vezes 
em que a gerente da loja pedia para que ele melhorasse a expressão facial, ao 
solicitar que sorrisse. O referente vendedor pediu demissão algum tempo 
depois, justificando que “não aguentava mais o trabalho”. 

Para que o desempenho esperado pela organização efetivamente ocorra 
e, ao mesmo tempo, haja o alcance das metas de vendas, a organização ofe-
rece bônus salarial, premiações, participação em grandes eventos nacionais 
de música e moda, participação em eventos promovidos pela empresa e 
oportunidades de crescimento profissional dentro e fora do país. 

Acho que não existe marca no mundo que proporciona o que a  
[a marca] vem feito por muitas pessoas. [...] Se eu for olhar para trás 
e ver o Daniel lá de trás, teve um mudança radical. Tô aqui literalmen-
te refugiado do mundo e tal, mas com certeza para me tornar uma 
pessoa melhor. [...] o universo [da marca] é uma coisa única, as pes-
soas que trabalham, que fazem com amor, que entende o que estou 
falando. Então eu estou nessa, estou crescendo na marca, mano, você 
é louco. Eu estou aqui focado. Podem vir o pessoal falar, pode vir 
qualquer empresa do mundo querendo me pagar um salário x e eu 
vou dizer não. Porque sou pimenta, mano. Sou [a marca]! Velho, você 
tem noção do que eu estou falando?! Sou pimenta, não existe outra 
coisa (Gerente-vendedor A – Loja no Kuwait, Arábia Saudita – trans-
crição da fala em vídeo).

A premiação por meio de experiências pode ser vista como uma forma 
de manter o elo emocional entre a pessoa-organização e a pessoa-trabalho 
(Lam et al., 2017), ou seja, é um meio que estimula e desenvolve as compe-
tências emocionais esperadas pela marca, ao mesmo tempo que pode ser 
mobilizador e regulador dos humores, visando sustentar emocionalmente 
os comportamentos (Andrade, 2015). Ao fazer isso, a organização sustenta 
o senso de:

•	 Autoestima: busca desenvolver, por meio da oferta de experiências memo-
ráveis aos vendedores (viagens em cruzeiros, festas, eventos da marca, 
grandes eventos nacionais), promoções e reconhecimentos sobre as rea-
lizações profissionais nos âmbitos individual e do grupo.

•	 Autoeficácia: reforça a percepção do vendedor sobre a importância, a sin-
gularidade e o impacto positivo do seu trabalho para a organização.
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•	 Pertencimento: estimula o senso de família, de identidade compartilhada 
e conexão com o grupo, por meio de eventos promovidos pela marca. 

•	 Propósito: reforça periodicamente, em cada evento da marca, o papel das 
emoções no negócio da marca. A marca oferece experiências que mobi-
lizam e regulam as emoções dos vendedores como forma de manter o 
comportamento emocional no ambiente de venda.

•	 Transcendência: gera trabalhadores que se subordinam deliberadamente à 
marca e a seus propósitos.

Por fim, observa-se que o contexto de trabalho voltado à transmissão de 
experiência da marca apresenta diferentes tipos de construções de significa-
dos para o trabalho emocional. Envolve forças socioculturais e psicológicas, 
presentes no ambiente de trabalho, que moldam de forma direta ou indireta 
o significado que o indivíduo atribui ao próprio trabalho (Rosso et al., 2010) 
e contribuem para o processo de gestão das emoções e construção de um 
tipo de trabalho voltado à transmissão de experiências aos consumidores.

	 5.	CONSIDERAÇÕES FINAIS

Pode-se concluir que a percepção de sentido do trabalho é uma condição 
importante para que o trabalho emocional ocorra de forma menos forçada 
pelo trabalhador e produza a experiência de venda. O estudo revela que a aná-
lise das emoções na fase de contratação é fundamental para que a organização 
identifique a existência de alinhamento emocional entre pessoa-trabalho (a 
capacidade em atender aos requisitos emocionais da função) e pessoa-organi-
zação (a identificação e o vínculo prévios com a marca/organização). Aqui, o 
sentido é derivado da experiência de imersão do indivíduo no trabalho por 
meio do alinhamento entre as suas emoções genuínas, a regras emocionais da 
função e a relação pessoal com a marca/organização. 

No contexto do trabalho, as regras emocionais da organização são difun-
didas por meio de discursos compartilhados pelo grupo que determinam 
não apenas as emoções que devem ser transmitidas, mas também carregam 
em si um senso de propósito que atribui direcionamento e intencionalidade 
ao trabalho. O indivíduo que é receptivo a esse propósito produzido pela 
organização, percebendo e aceitando a missão do seu trabalho, será capaz de 
realizar o trabalho emocional de forma menos forçada e de justificar para si 
os esforços necessários para o gerenciamento de suas emoções.

Além das regras emocionais, a organização utiliza premiações e experi-
ências profissionais e festivas para estimular e desenvolver as competências 
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emocionais esperadas pela marca, ao mesmo tempo que mobiliza, regula e 
sustenta emocionalmente os comportamentos dos vendedores. Tais ações 
apresentam inúmeras fontes que, também, buscam mobilizar, regular e sus-
tentar a percepção dos vendedores de um trabalho dotado de sentido, como 
autoestima, autoeficácia, pertencimento e propósito. A Figura 5.1 apresenta 
uma visão geral da construção de sentido para o trabalho emocional.

Figura 5.1

CONSTRUÇÃO DE SENTIDO PARA O TRABALHO EMOCIONAL

Objeto de 
análise

Fontes emocionais 
para a construção  

de sentido
Fontes de sentido para o trabalho emocional

Requisitos 
emocionais 

Vínculo emocional  
com a marca

Captar pessoas que já possuam um vínculo emocional 
com a marca e possam ter experiências de 
pertencimento ou de identidades compartilhadas no 
contexto de trabalho.

Capacidade para 
atender às regras 
emocionais

Ao atenderem às regras emocionais determinadas pela 
organização, tenham a experiência de controle e o 
domínio emocional sob o trabalho.

Possuir emoções que 
favorecem o resultado

Captar pessoas que possuam propósitos na vida e 
alcancem seus objetivos pessoais por meio do 
envolvimento com o trabalho.

Trabalho 
emocional

Atender às regras 
emocionais

A visão da regra emocional como uma missão e 
propósito do trabalho. A ideia de um propósito que  
gera impacto positivo e transcende a relação  
comercial (vendedor versus consumidor).

A autoavaliação do trabalhador em relação ao seu 
próprio trabalho. A percepção sobre a sua eficácia em 
produzir o esperado pela organização (experiência 
memorável ao consumidor).

Premiações e 
experiências ao 
trabalhador

Sustentar emocionalmente os comportamentos dos 
vendedores por meio de: 1. estímulo à autoestima com 
base no reconhecimento das realizações pessoais e 
coletivas; 2. sentimentos de conexão com o grupo  
e de identidade compartilhada; 3. reforço do senso de 
propósito do trabalho; 4. geração de trabalhadores 
subordinados deliberadamente à marca.

Fonte: Elaborada pelos autoras.
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Por fim, a experiência da marca é construída por meio de um trabalho 
emocional que deve conter sentido para quem o realiza, implicando, por um 
lado, o obscurecimento do real objetivo organizacional, ou seja, vender seus 
produtos e aumentar a receita de vendas, e, por outro, o envolvimento do 
consumidor em uma experiência memorável. A pesquisa demonstra que, em 
meio a uma demanda de autogerenciamento das emoções e busca de sentido 
para o trabalho, as organizações vêm se apropriando cada vez mais da subje-
tividade dos indivíduos, adotando, ainda, muito controle externo e discipli-
nar sobre o trabalho. Não sabemos se isso se deve ao nível da função exerci-
da, às características da própria empresa, a aspectos culturais do nosso país 
ou a outros fenômenos. Isso requer um aprofundamento. 

Em relação a estudos futuros, sugerem-se pesquisas que busquem um 
aprofundamento teórico da relação entre identificação, afeto e gozo, pois 
vimos o quanto essas categorias estão entrelaçadas na análise efetuada. 
Sugere-se também compreender o sentido e significado do trabalho para o 
indivíduo prossumer, aquele que exerce dupla função no contexto de traba-
lho: de trabalhador e consumidor. Acredita-se que a figura do prossumer possa 
revelar um novo sentido para o trabalho na sociedade do consumo.

THE CONSTRUCTION OF MEANING FOR THE  
EMOTIONAL LABOR

	 ABSTRACT 

Purpose: The purpose of the research is to understand how the 
organization can assign meaning to the emotional labor performed by 
salespeople in the experience store. For this, it was analyzed the sources 
of the meaning of the work in the process of managing the emotions 
realized by the salespeople.
Originality/value: There are few studies in the international literature 
that proposed to articulate the meaning of work (Rosso, Dekas & 
Wrzesniewski, 2010) and management of emotions (Grandey, 2000) 
and there is no research about it on the national level. Based on this gap, 
the present research proposes that the meaning of work and management 
of emotions are intrinsically related in the management field, as a way 
of homogenizing behaviors and feelings related to work and organization. 
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The originality of the research is to explain how organizations can 
establish mechanisms of meaning to work and contribute to processes 
of management of emotions with a more genuine character, and, 
consequently, how this subjective form of the work contributes to the 
construction of the brand experience in the sales environment.

Design/Methodology/Approach: This is qualitative research that occurred 
in an experienced store located in the city of São Paulo. The methodological 
strategy was to enter the universe of work of the salespeople, through 
participant observation technique, with the purpose of understanding 
and explaining how the sources of the meaning of the work can contribute 
in the process of management of the emotions realized by the salespeople. 
The Hermeneutics was adopted for data analysis.

Findings: The research presents that the sources of the meaning of work 
promoted by the organization, such as “authenticity”, “self-efficacy”, 
“belonging”, “self-esteem”, “sense of purpose” and “transcendence” 
mobilizes the salespeople’s genuine emotions toward organizational 
goals.

	 Keywords

Meaning of work. Emotional Labor. Management of Emotions. Salespe-
ople. Experience Store.
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