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ASSEDIO MORAL E GESTAO POR RESULTADOS NO VAREJO: UM ESTUDO
COM GERENTES DE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS.

INTRODUCAO

O assédio moral no ambiente de trabalho ¢ um fendmeno que transcende a esfera
individual e impacta a cultura organizacional, sendo utilizado como uma ferramenta para
alcangar resultados (Souza, 2019). Apesar de sua utilizagdo como um instrumento de gestdo
(Antunes, 2018), as organizagdes frequentemente nao reconhecem essa pratica, limitando-a a
situacdes isoladas e ndo a uma questdo institucional ou cultural (Cardoso e Lima, 2020).

O assédio no ambiente de trabalho ¢ uma questao complexa, especialmente sob a otica
do direito do trabalho. O local de trabalho, onde os individuos investem grande parte de suas
vidas, ¢ vulneravel a essas situacdes, tornando urgente discutir seu impacto na vida dos
trabalhadores (Florindo, 2013).

Este artigo teve como objetivo geral examinar a percep¢ao de gerentes do varejo de
micro e pequeno porte em Pelotas sobre o assédio moral. A literatura revela uma lacuna em
pesquisas que explorem a percepcdo do assédio por quem o sofre, e por vezes também o
pratica, em funcdo da posi¢do intermedidria no organograma das empresas. Os objetivos
especificos incluiram: (1) identificar a visao dos gerentes sobre o assédio moral; (2) averiguar
seu conhecimento sobre o tema; (3) descrever praticas de assédio que ja presenciaram ou
praticaram; e (4) detectar as consequéncias percebidas do assédio moral no trabalho. Por meio
desses objetivos, buscou-se entender a perspectiva dos gerentes quanto ao assédio moral,
considerando seu conhecimento e as consequéncias para o ambiente laboral.

A andlise evidencia a necessidade de aprofundar o estudo das praticas gerenciais no
varejo, sobretudo no que tange a prevengdo e ao combate ao assédio moral. Compreender a
atuagdo da geréncia ¢ fundamental para identificar a influéncia dos comportamentos e
decisoes dos lideres no clima organizacional e no bem-estar dos trabalhadores. Dessa forma, o
préximo capitulo abordara a geréncia no varejo, enfocando seus desafios, responsabilidades e
sua relagdo com o assédio moral.

GERENCIA NO VAREJO E ASSEDIO

Os estudos da administragdo cientifica, iniciados por Frederick Taylor em 1903,
introduziram o conceito de tempos € movimentos, promovendo a ordenagdo e hierarquizagdo
do processo produtivo. Taylor defendia a transferéncia total de responsabilidades aos gerentes,
relegando ao trabalhador a execu¢do de tarefas padronizadas e meticulosamente planejadas
(BARBOSA ¢ BENDER, 2019).

No contexto organizacional contemporaneo, a gestdo se manifesta de maneira
significativamente distinta em relagcdo ao passado. Foucault (2004) argumenta que o exercicio
do dominio evoluiu, tornando-se mais eficiente ao evitar o uso da violéncia fisica, que era
comum em ¢épocas anteriores. Nesse sentido, Souza (2019) destaca que a violéncia
psicoldgica se configura como uma estratégia de controle que permanece vigente, permitindo
um gerenciamento continuo sem a necessidade de agressdes fisicas.

O gerencialismo, conforme analisado por Galeujac (2007), perde seu carater
disciplinar ao adotar uma nova abordagem de gestdo, que atua de maneira mais inteligente e
relacionada ao psicologico dos trabalhadores. Essa transformagdo implica que a supervisao
assume um novo papel, afastando-se da coacao e inserindo-se de forma subjetiva na dinamica
laboral.



No estudo de Moro e Amazarray (2019), evidencia-se uma pratica comum,
especialmente no setor varejista, onde gestores utilizam estratégias como a "conquista de
metas". Esses gestores, em posi¢des como gerentes ou supervisores, tém acesso a informagdes
sobre desempenho e metas que sdo fundamentais para influenciar a competitividade entre os
colaboradores. Essas informagdes sdo usadas para monitorar e expor os desempenhos
individuais, criando um ambiente de competi¢ao.

Hirigoyen (2002) aponta que a credibilidade do fendmeno do assédio moral reside em
sua natureza repetitiva, o que inviabiliza a analise de casos isolados e sua consideragdo como
eventos independentes. Menezes (2022) complementa essa discussdo ao afirmar que o assédio
moral nas organizagdes se manifesta de forma sutil inicialmente, visando evitar a
identificacdo imediata do agressor. Contudo, a autora também observa que esse
comportamento pode se tornar mais explicito, apresentando-se através de ameacas,
exploracdo psicologica e humilhagdes. Elucida ainda as formas de exteriorizagdo do assédio
moral, que incluem gestos e comportamentos vexatorios, humilhacdes publicas e privadas,
amedrontamento, ironias e sarcasmos, bem como praticas como controle do tempo no
banheiro e exposigado a situagdes ridiculas (MENEZES, 2022).

O assédio moral nas organizacdes nao deve ser compreendido apenas como uma
manifestacdo de palavras agressivas; sua caracterizagdo € mais abrangente, centrando-se no
individuo e visando impactar negativamente o ambiente de trabalho. Segundo Hirigoyen
(2002), o assédio moral ¢ definido como qualquer conduta abusiva que se manifesta por meio
de comportamentos, palavras, atos, gestos ou escritos que possam prejudicar a personalidade,
dignidade ou integridade fisica e psiquica de um trabalhador, colocando em risco seu emprego
e degradando o ambiente laboral.

Souza (2019) observa que o aumento do sofrimento no trabalho ¢ amplamente causado
por cobrangas excessivas de desempenho, levando colaboradores, tanto homens quanto
mulheres, a se submeterem a abusos psicoldgicos. Muitas vezes, esses trabalhadores ndo
conseguem perceber conscientemente esse sofrimento, pois sdo os provedores financeiros de
suas familias. A quebra desse ciclo de adoecimento ¢ dificultada pela visdo distorcida de que
os colaboradores utilizam um "falso adoecimento" para evitar suas responsabilidades.

Heloani (apud Paula, Motta e Nascimento, 2021) complementa essa discussdo ao
relatar situagdes em que colaboradores sob o comando de gestores assediadores sdo forcados a
participar de "brincadeiras" desrespeitosas e humilhantes, além de serem expostos a fantasias
ridicularizantes. A cultura organizacional e o comportamento da lideranga reforcam a
submissdo dos trabalhadores as exigéncias da empresa, criando um espago propicio para a
acdo do assediador. Martiningo e Siqueira (2008) destacam que essa dindmica leva o
trabalhador a consentir com sua realidade por medo e vergonha.

Além disso, Paula, Motta e Nascimento (2021) ressaltam que a concorréncia no
ambiente de trabalho influencia diretamente o assédio moral, uma vez que as empresas
incentivam as chefias a adotarem abordagens adversarias em prol dos resultados esperados.
Freitas (apud Paula, Motta, Nascimento 2021) alerta para o fato de que os danos do assédio
moral ndo se limitam ao psicoldgico; ele representa uma fonte de prejuizos para as
organizacoes. A presen¢a desse fendmeno no ambiente laboral torna as intervencoes eficazes
mais desafiadoras, evidenciando a necessidade urgente de estratégias de gestao que abordem
essa problematica de maneira aprofundada.

No estudo de Moro e Amazarray (2019), evidencia-se uma pratica comum,
especialmente no setor varejista, onde gestores utilizam estratégias como a "conquista de
metas". Esses gestores, em posicdes como gerentes ou supervisores, t€m acesso a informagdes



sobre desempenho e metas que sao fundamentais para influenciar a competitividade entre os
colaboradores. Essas informagdes sdo usadas para monitorar e expor os desempenhos
individuais, criando um ambiente de competigao.

Os avancos nas pesquisas em psicologia e medicina do trabalho tém sido fundamentais
para uma nova avaliagdo das formas de violéncia psicolégica no ambiente laboral, onde
praticas culturalmente naturalizadas se tornam aceitaveis (BARBOSA e BENDER, 2019, p.
424). O assédio moral ¢ utilizado como ferramenta de gestdo sob a justificativa da busca por
resultados, levando os colaboradores a internalizarem uma autoimagem negativa associada ao
ndo cumprimento das metas (SOUZA, 2019).

A discussdo sobre assédio se torna importante em diferentes contextos
organizacionais, mais principalmente no setor varejista.Garcia (2020), ao analisar dados do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) na pesquisa anual do comércio, indica
um aumento substancial na criagcdo de postos de trabalho, com um incremento de 15,9% entre
2009 e 2018. Evidenciando o papel crucial das micro e pequenas empresas na geragao de
novos postos de trabalho. As Micro e Pequenas Empresas (MPEs) sdo essenciais para a
geracdo de emprego e renda, sendo reconhecidas como instrumentos indutores do
desenvolvimento econdémico. Segundo o SEBRAE (2011), as MPEs representam cerca de
20% do PIB nacional, constituem 99% do total de empresas brasileiras, geram 51,6% dos
empregos formais ndo agricolas no Brasil e correspondem a quase 40% da massa salarial do
pais (REIS et al., 2020). Em 2021, as pequenas empresas foram responsaveis por 78% dos
novos empregos gerados no Brasil (Casal, 2022).

Entretanto, apesar da sua consideravel importancia, Tavares et al. (2010) destacam que
persiste uma complexidade significativa na compreensdo das praticas de gestdo dessas
empresas € na avaliacdo da eficacia da sua implementagdo. Assim, este estudo se dedicou a
compreender como o assédio moral ¢ percebido pelos gerentes de empresas de varejo de
médio e pequeno porte, considerando a posicdo estratégica que estes trabalhadores
apresentam na articulagdo das praticas de gestdo entre o alto escaldio e os
colaboradores/vendedores das empresas. Os procedimentos metodologicos adotados sdo
apresentados a seguir.

METODOLOGIA

A pesquisa em questdo adota uma abordagem qualitativa, com o intuito de analisar
criticamente os dados coletados para compreender a realidade de estudo. De acordo com
Marconi e Lakatos (2022, p. 104), “a mudanca das coisas ndo pode ser indefinidamente
quantitativa: transformando-se, em determinado momento, sofrem mudanca qualitativa.”
Creswell (2007) destaca que a escolha do método deve considerar o problema de pesquisa,
ressaltando que algumas investigagdes sociais demandam técnicas especificas.

A pesquisa foi realizada com gerentes de varejo em Pelotas, interior do Rio Grande do
Sul, utilizando um planejamento para facilitar a analise e interpreta¢do dos dados (Marconi e
Lakatos, 2022). Este estudo empregou o uso de questionarios semi-estruturados por meio de
entrevistas presenciais e por telefone. As entrevistas foram conduzidas conforme a
disponibilidade dos participantes, e as questdes foram elaboradas com base no referencial
teodrico pertinente a analise proposta. Foram realizadas 7 entrevistas ao total.

A andlise do perfil dos gestores entrevistados revelou que 57% sao homens e 43% sdo
mulheres. Quanto a escolaridade, 4 possuem ensino superior incompleto, 2 ensino médio
completo e 1 mestrado.



Trazé-se informagdes sobre os participantes da pesquisa, incluindo o tempo de
permanéncia na empresa atual em que ocupam cargos de geréncia, o porte da empresa em que
trabalham e a duragdo de cada entrevista conduzida durante o estudo.O periodo de aplicacao
do questionario ocorreu de janeiro a fevereiro de 2024, registrando um total de 119 minutos e
12 segundos em entrevistas, cujas respostas foram transcritas em 30 paginas.

Tabela 1 - Dados dos Entrevistados

Tempo na Inserido no Porte da Duracéo da
Entrevistados Empresa Idade Mercado de Ga
Empresa Entrevista
Atual Trabalho
29 minutos
Entrevistado 1 4 meses 27 anos 5 anos Pequeno e 16
segundos
14 minutos
Entrevistado 2 10 anos 27 anos 10 anos Pequeno e12
segundos
1anoe 8 09 minutos
Entrevistado 3 30 anos 12 anos Pequeno e 55
meses
segundos
23 minutos
Entrevistado 4 9 anos 44 anos 25 anos Pequeno e 54
segundos
13 minutos
Entrevistado 5 8 anos 28 anos 10 anos Pequeno e 20
segundos
Micro-em 14 minutos
Entrevistado 6 1 ano 26 anos 5 anos resa P e 52
segundos
15 minutos
Entrevistado 7 9 anos 38 anos 24 anos Pequeno e 03
segundos

Fonte: Elaborado pela autora

Durante a aplicacdo das perguntas aos gestores, foi exercida cautela para garantir um
ambiente confortavel para os entrevistados, permitindo que estes complementassem suas
respostas. Realizou-se uma leitura aprofundada fundamentada no referencial tedrico adotado,
aliada a uma analise minuciosa e atenta de todas as perspectivas apresentadas por cada
gerente. Contudo, a pesquisa encontrou dificuldades na coleta das entrevistas, devido a
jornada de trabalho dos entrevistados.

O préximo capitulo analisa dados qualitativos obtidos com os gerentes de micro e
pequenas empresas em Pelotas entrevistados, focando nas suas experiéncias com gestao de
pessoas. A analise dos dados obtidos identificou trés categorias de analise: dificuldades na
gestdo de pessoas, assédio moral sofrido/percebido pelos gerentes e assédio moral como
estratégia de gestao.

DIFICULDADE DOS GERENTES NA PRATICA DE GESTAO DE PESSOAS

Conforme observado por Fank (2004), pequenas empresas comumente enfrentam
desafios gerenciais. Os dados obtidos corroboram essa constatagdo, evidenciando que micro ¢
pequenas empresas frequentemente promovem vendedores para cargos de geréncia. Essa
pratica, relatada por entrevistados, sugere que a auséncia de formagao especifica dificulta o



trabalho. Um exemplo disso ¢ o relato da Gerente 3, que, em sua primeira experiéncia
gerencial apds atuar como vendedora, descreve o cargo como desafiador, marcado por receio
inicial e auto imposi¢ao de cobrangas exacerbadas, embora note seu crescimento profissional
no periodo. Ao serem questionados sobre experiéncias e desafios gerenciais, os sete gestores
entrevistados, independentemente do tempo de atuagdo, convergiram na identificagdo da
gestdo de pessoas como o principal desafio, dada a necessidade de gerenciar a diversidade de
personalidades e caracteristicas individuais.

O Gerente 4, com uma média de 20 anos de experiéncia, argumenta que a
complexidade de lidar com pessoas, suas vidas, aspiragdes e adversidades individuais, supera
os desafios relacionados a metas ou outros aspectos operacionais. Ele ressalta a dificuldade
em gerenciar a heterogeneidade de comprometimento, motivagdo e capacidade entre os
colaboradores.

Em consonancia, o Gerente 2 sustenta que, embora a geracao de lucro e rentabilidade
sejam objetivos cruciais para a gestdo de um negocio, a principal dificuldade reside na
administracdo de pessoas. Ele aponta que o desafio central € o engajamento, a motivacdo ¢ a
otimizacdo do desempenho individual, de modo a assegurar a entrega dos resultados
esperados. Cita ainda o desafio de manter uma perspectiva humanizada, ¢ reconhece as
variagdes de desempenho e bem-estar dos colaboradores no dia a dia.

A Gerente 7, com formacdo em Administracdo e nove anos de experiéncia gerencial
na empresa atual, reitera esta perspectiva. Sua trajetdria profissional, com formacdo em gestao
de pessoas, a leva a identificar as relagdes humanas e a dindmica das equipes de trabalho
como o principal desafio gerencial. Ela enfatiza a natureza colaborativa da gestdo, onde o
gerente depende de uma equipe confidvel e engajada para o alcance dos objetivos
organizacionais. O desafio central reside, na percep¢do dela, em construir e manter uma
equipe que se identifique e promova a causa, a visdo ¢ a missdo da empresa, visando bons
resultados.

Freitas, Heloani e Barreto (2011) indicam que a andalise da cultura organizacional,
estrutura hierarquica e relagdes interpessoais permite identificar ambientes propensos ao
assédio. Culturas que incentivam a competicao excessiva e a hierarquia rigida podem facilitar
o assédio ao pressionar individuos a se destacarem sem considerar o respeito aos colegas.

O Entrevistado 1 descreve uma experiéncia inicial de integracdo desafiadora na
organizacdo. A presenca de funciondrios antigos na empresa € a sua propria atuacio
bem-sucedida no setor de vendas, desencadearam conflitos. Foram relatados pelo
entrevistado: roubo de vendas e outras "sacanagens", indicando um ambiente onde a
competicao e a possivel resisténcia a novos membros se manifestaram de forma negativa.

Freitas, Heloani e Barreto (2011) apontam que empresas capitalistas se baseiam em
cooperacao e competicdo, € que o assédio moral encontra respaldo institucional, com gestores
influenciando sua ocorréncia. A pesquisa revela que a geréncia enfrenta desafios ao conciliar
a gestdo de pessoas, o engajamento ¢ a entrega de resultados financeiros. A pressao por
eficiéncia, como descrito por Antunes (2018), impacta os gestores, especialmente os mais
novos, que lidam com inseguranca e autocobranga, evidenciando a complexidade em
equilibrar metas e o bem-estar dos colaboradores.



ASSEDIO SOFRIDO/PERCEBIDO

A pesquisa investigou a pressdao no ambiente corporativo, considerando gestores tanto
como promotores quanto como vitimas de assédio moral. O processo de alcance de metas foi
o ponto mais citado como motivador para praticas de assédio. Observou-se que 4 dos 6
gerentes entrevistados sentem-se constrangidos e expostos pelo ndo atingimento de metas,
uma situacdo considerada por eles “normal”. Um exemplo citado ¢ a ameaga com realocagdo
de gerentes para outras lojas, quando metas ndo sdo batidas.

Dos gerentes que nao relataram constrangimento, a maioria afirmou sentir-se chateado
e injusticado pelas cobrangas de metas ndo alcangadas, em comparagdo com colegas que as
atingiam. A Entrevistada 3 expressa sentir-se inferiorizada e incompetente diante de
comparagdes e cobrangas diarias por resultados ndo atingidos, questionando se a causa ¢
autocritica excessiva ou pressao externa. A Gerente 6 também descreve sentir-se pressionada,
estressada e chateada pela cobranga de metas ndo alcangadas, apesar de seu maximo esforgo,
sem identificar falhas na gestao ou na equipe.

O excesso de cobrangas, conforme Cardoso e Lima (2020) e Antunes (2018),
caracteriza o assédio moral pela intensidade e recorréncia, o que se verifica nos relatos
apresentados. Os resultados insatisfatorios impactam negativamente a autoestima € o
bem-estar psicologico das gerentes, conforme evidenciado pelos relatos que demonstram a
magnitude do sofrimento emocional decorrente da pressdo constante. Observa-se, em algumas
falas dos entrevistados, um exacerbado sentimento de fracasso ao ndo atingir as metas, e este
sentimento ¢ atribuido a autocritica. No entanto, a andlise das falas sugere que esse
comportamento de autocritica frequentemente se origina de pressdes exercidas pelos chefes,

tendo como consequéncia o relato de sensacao de fracasso em varios dos entrevistados.

Identifica-se um padrdo de assédio que induz a perplexidade nos individuos,
obscurecendo sua percep¢do da realidade e o valor de suas experiéncias no ambiente
corporativo. Essa dinamica ¢ corroborada por Freitas, Heloani e Barreto (2011), que
descrevem o assédio moral como um processo que gera incerteza e confusao nos sentimentos
da vitima, minando sua autoconfianga e dificultando a identificagdo do abuso. As praticas
organizacionais, ao desconsiderarem ou minimizarem os danos emocionais, contribuem para a
perpetuagao desse problema.

Morgan (1996) propde que a politica empresarial pode ser compreendida por meio da
analise de conflitos e jogos de poder. Nesse sentido, o relato do entrevistado 1 sobre uma
experiéncia na antiga empresa, onde também ocupava um cargo gerencial, ilustra essa
perspectiva.

[...]Teve até uma situacdo onde a empresa nao quis me fornecer (...) eu acabei
ficando uma noite sem quarto no hotel onde eu estava ¢ eu conversei com o
dono do hotel, a empresa mandou eu pedir fiado pro cara do hotel, sendo que
eu nem conhecia ele apenas de vista de estar ficando ali, e eu disse que néo,
que ndo havia como fazer isso, e ai eu iria ficar aquela noite sem lugar
nenhum, pois ndo tinha mais vaga no hotel também, entdo eu tive que
conversar com ele e acabei dormindo em uma lavanderia, foi bem
constrangedor assim, porque foi um ambiente que realmente eu estava em
meio de maquina de lavar e a roupas sujas, tive que comer ali, tomar banho
no banheiro dos funcionarios , foi algo bem constrangedor para mim, e tudo
isso em prol dessa promessa, dessa confianga que eu tinha de que realmente



eu iria ficar 14 s6 nesse periodo, até acharem alguém para gerenciar aquela
loja e que iria voltar para minha cidade. (Entrevistado 1)

O assédio moral no trabalho, como descrito por Menezes (2022), envolve condutas
que causam constrangimento ¢ humilhacdo. O relato do entrevistado 1, que teme demissdo ao
recusar permanéncia em loja, ilustra essa situagcdo. Souza (2019) aponta que o medo de perder
o emprego dificulta a saida de vitimas de assédio, mesmo com danos psicologicos.

Menezes (2022) também classifica o sarcasmo como uma forma de assédio. A
entrevistada 7 sofreu comparagdes sarcasticas de seu superior, que se colocava em posi¢ao
superior devido a sua formagdo académica. Hirigoyen (2002) ressalta que a repeti¢ao de
comportamentos ¢ um sinal de assédio. As comparagdes recorrentes feitas pelo supervisor a
gerente 7, insinuando sua inferioridade por nao ter curso superior, podem configurar assédio.
As condutas do supervisor podem ser analisadas sob duas perspectivas: a necessidade de
autoafirmacdo através da competitividade, conforme Freitas, Heloani e Barreto (2011),
evidenciada por comparagdes que ressaltam sua superioridade, e a configuracdo de assédio
moral velado, conforme Menezes (2022), através da repeticdo de comparacdes que geram
constrangimento e um ambiente hostil.

A cultura organizacional também pode ser um fator. A gerente 6 menciona que a
exaltacdo de funcionarios de alto desempenho incentiva a competitividade, vista como
saudavel. No entanto, Freitas, Heloani e Barreto (2011) alerta que essa competitividade pode
justificar abusos. Elementos como género, cultura organizacional e dinamica de poder
também sao relevantes na analise da pratica de assédio no contexto pesquisado.

A influéncia do género ¢ considerada devido a maior incidéncia de relatos de
desconforto por mulheres. A cultura organizacional pode tolerar ou promover tais praticas, € a
posicao hierarquica superior do gestor pode motivar a conduta, evidenciando uma dinadmica
de abuso de poder. A andlise das entrevistas permitiu aferir que os comportamentos que
configuram assédio moral no contexto da pesquisa sdo muitas vezes naturalizados no
cotidiano das vendas do varejo. Além disso, as praticas de assédio sdo sutis, o que dificulta a
percepgao por parte da vitima, mesmo diante de desconforto e submissao. Outro ponto que ¢
importante ressaltar ¢ que, ao mesmo tempo que os gerentes sdo vitimas de assédio, eles
também replicam estes comportamentos com suas equipes, em grande parte pela naturalizagao
destes comportamentos nas organizagdes em que fazem parte.

ASSEDIO MORAL COMO ESTRATEGIA DE GESTAO DE RESULTADOS: UMA
ANALISE DO COMPORTAMENTO DOS GERENTES

A gestdo por metas e resultados, continua sendo uma abordagem central na
administracdo empresarial no varejo. Souza (2019) aponta a vinculacdo da capacidade dos
colaboradores ao alcance de metas como um instrumento de gestdo que pode configurar
assédio moral. Essa perspectiva ¢ corroborada pela percep¢ao de seis de sete entrevistados,
que identificam a gestdo de pessoas como desafiadora devido a pressdo por resultados. O
gestor entrevistado 5 exemplifica essa dificuldade ao buscar "harmonizar o interesse dos
superiores com a capacidade dos colaboradores", o que, segundo Souza (2019), pode indicar a
associagdo entre competéncia e entrega de resultados.

Paula, Motta e Nascimento (2021) destacam a competicdo no ambiente de trabalho
como um fator relevante para o assédio moral. Empresas frequentemente encorajam lideres a



adotarem posturas competitivas para atingir metas, o que pode exacerbar a pressdo sobre os
colaboradores. Uma perspectiva defendida por alguns gestores entrevistados, como o
Entrevistado 4, sugere que a auséncia de tensdao em equipes de vendas pode ser indicativa de
um dinamismo reduzido e, consequentemente, de resultados insatisfatorios. Essa visdo
enfatiza a necessidade de uma sede de querer vender mais e um espirito de concorréncia como
impulsionadores do crescimento.

A Entrevistada 6 corrobora essa perspectiva ao identificar intrigas e fofocas como
aspectos intrinsecos a ambientes organizacionais focados em vendas, atribuindo-os a natureza
competitiva inerente a tais setores. Essa visao encontra respaldo na pratica da gestdo por
metas, que, conforme apontado por Antunes (2018), tende a priorizar o alcance de objetivos
"a qualquer custo", potencialmente em detrimento do bem-estar psicologico dos individuos e
da qualidade do ambiente de trabalho. Tal pratica suscita questionamentos sobre a primazia
deste modelo na condugdo das operagdes empresariais.

O Entrevistado 4 também normaliza a aplicagdo de cobrangas mais incisivas,
justificando a pressdo como necessaria para que os colaboradores atinjam as metas. Essa
abordagem levanta preocupacgdes sobre potenciais danos psicologicos, levando a indagagao se
tal comportamento ¢ reforcado estrutural e culturalmente na organizagdo, especialmente
considerando a longevidade do Entrevistado 4 na funcio de gerente (nove anos).

Nesse contexto, Cunico (2014) destaca que o assédio moral ndo apenas afeta o
individuo em nivel psicolégico, mas também prejudica significativamente o ambiente de
trabalho. Freitas (2007) emprega a metafora da guerra para descrever ambientes empresariais
que fomentam a competitividade e a eliminagdo de concorrentes. O Entrevistado 4, ao abordar
a questdo das demissdes, observa que, embora ele ndo as execute diretamente, muitos
vendedores optam por pedir demissdo por ndo atingirem as metas estabelecidas, que na
percepcao do entrevistado ¢ a fungdo primordial destes trabalhadores.

A gestdo de metas em vendas, conforme relatado pelo Entrevistado 4, pode levar a um
ciclo onde o ndo atingimento de resultados culmina na auto demissdo do colaborador. Essa
dindmica, embora apresentada como responsabilidade individual do vendedor, pode ser
interpretada a luz de Hirigoyen (2001) como uma forma de assédio moral. Caracterizada pela
ameacga de demissdo e pela degradacdo do ambiente de trabalho. A pressdo para atingir metas,
quando excessiva, gera um clima de ansiedade e inseguranga, comprometendo o bem-estar
dos trabalhadores. Essa apreensdo em relacdo a perda do emprego ndo se restringe aos
subordinados, mas também afeta os gerentes, influenciada tanto pelo desempenho quanto por
dinamicas interpessoais com seus superiores, conforme indicado por multiplos entrevistados.
A cultura de competicdo exacerbada, como a descrita pelo Entrevistado 1 (com colegas que
roubam vendas e buscam prejudicar uns aos outros), estimulada por desentendimentos,
fomenta um ambiente de pressdo constante e praticas desrespeitosas, propiciando o assédio
moral (FREITAS, HELOANI, & BARRETO, 2011).

O assédio moral pode também manifestar-se de formas mais sutis, como na
desvalorizacdo e em falas de incapacitacdo (SOUZA, 2019). O Entrevistado 5 exemplifica
1sso com o comentario sarcastico de seu chefe sobre a necessidade de passar mais tempo na
empresa para cumprir tarefas. Essa sugestdo, que extrapola o horario de trabalho estabelecido,
pode ser vista como uma forma de assédio, transferindo responsabilidades e criando um
ambiente de trabalho nao saudavel (CARDOSO & LIMA, 2020; ANTUNES, 2018).



A sugestdo de horas extras por parte de um supervisor pode ser interpretada como uma
pressdo sobre o subordinado, incentivando a extensdo da jornada de trabalho para além do
horario contratual. Essa pratica, denominada presenteismo, na qual os funcionarios se sentem
compelidos a permanecerem disponiveis apds o expediente regular, é reconhecida por
Vasconcelos (2015) como uma forma de assédio. Assim, a sugestdo do supervisor pode
configurar um assédio moral, exercendo pressdo indevida e ultrapassando os limites das
obrigacdes laborais, 0 que exige atengao as sutilezas das interagdes no ambiente de trabalho.

Observa-se uma pratica generalizada entre os gestores entrevistados de trabalhar horas
extras nao remuneradas, em decorréncia de uma percep¢do compartilhada de pressao
constante associada as responsabilidades inerentes ao cargo. O Entrevistado 4 exemplifica
essa realidade ao descrever sua rotina:

“No meu contrato diz 220 horas, eu nunca vou fazer 220 horas, porque eu sou
o gestor, entdo ¢ minha responsabilidade abrir a loja, ¢ minha
responsabilidade fechar a loja. Eu preciso abrir ¢ fechar...a loja abre as 9
horas da manhd, eu preciso estar no maximo meia hora antes dela abrir, ela
fecha as 19 horas, eu preciso sair daqui em torno de umas 19:30 horas, entdo
ai ja vai dar em torno de umas 10 horas por dia, o ideal seria 7 horas e 30
minutos, entdo s6 ai faco duas horas e meia a mais do que isso ai.”
(ENTREVISTADO 4)

A Entrevistada 6 corrobora essa perspectiva falando que trabalha bem mais. Umas
duas horas a mais, geralmente quase todos os dias, e que se torna raro cumprir o horario
estipulado no contrato. Essa extensdo da jornada de trabalho sugere uma cultura
organizacional onde horas extras sdo normalizadas e esperadas dos gestores, refletindo a
intensificagdo das demandas e a dificuldade em estabelecer limites entre vida profissional e
pessoal, o que pode fomentar o assédio moral.

Vasconcelos (2015) identifica uma modalidade de assédio moral vertical descendente,
na qual o superior hierarquico utiliza seu poder para criar uma dindmica de troca implicita,
esperando submissdo dos subordinados em troca da manutengdo de seus cargos. Essa
dindmica parece se manifestar na submissdo dos gerentes a horas extras ndo remuneradas,
utilizando seu tempo fora do expediente para solucionar questdes laborais.

A préatica de estender a carga horaria de trabalho além do estipulado ¢ tdo difundida
que pode ser notada nas declaracdes de alguns entrevistados, os quais consideram isso uma
obrigagdo devido ao seu cargo de geréncia. Esses profissionais percebem que tém a
responsabilidade de lidar com todas as questdes relacionadas a loja, inclusive fora do horario
de expediente. Podemos questionar se essa pratica ndo ¢ adotada por todos os gerentes nao
apenas devido ao medo de perderem seus empregos, mas também pelo contexto
organizacional que os sobrecarrega de responsabilidades. A pratica gerencial no contexto de
estudo prioriza resultados a qualquer custo, nao apenas por medo da perda do emprego, mas
pela naturalizacdo dessas praticas no ambiente corporativo (SOUZA, 2019). A sobrecarga de
trabalho ¢ evidenciada pela extensdo da jornada laboral que ultrapassa frequentemente dez
horas didrias, acompanhada da disponibilidade continua dos gerentes para atendimento
remoto.

Em outro aspecto analisado, sobre as metas, a narrativa dos entrevistados sugere uma
responsabilizacdo exclusiva dos colaboradores pelo nao cumprimento das metas. Tal
perspectiva reforca a ideia de que o sucesso financeiro depende unicamente da dedicagao
individual, ignorando fatores estruturais, organizacionais e pessoais. Esta abordagem pode ser



interpretada como uma forma de agressao psicoldgica no contexto organizacional, conforme
discutido por Alkimin (2013) e Guimaraes e Rimoli (2006). Ademais, o gerente atribui a
responsabilidade pelas demissdes exclusivamente aos colaboradores que nao alcangam os
resultados esperados, evidenciando uma légica punitiva centrada na performance individual.

Sobre este tema, o entrevistado 4 afirma que o cumprimento das metas ¢ uma
“obrigacdo contratual” na sua percepcao e ndo necessariamente como mérito do vendedor. Ele
ainda sugere implicitamente na sua fala, a necessidade de esfor¢o além da carga horaria
formal por parte dos vendedores também, o que naturaliza praticas de violéncia psicoldgica
no trabalho (Cardoso & Lima, 2020; Antunes, 2018). Essa naturalizacdo contribui para a
manutengdo de ambientes organizacionais pautados pelo medo da perda do emprego como
mecanismo de controle (Barbosa & Bender, 2019; Souza, 2019). A mengado sutil a
possibilidade de demissao reforca uma atmosfera de ameaga e instabilidade nas relagdes
hierarquicas (Gaulejac, 2007), evidenciando as complexas dinamicas de poder e os riscos de
coacdo subjetiva no contexto da gestao empresarial.

De forma geral, os dados coletados permitiram observar que no contexto do varejo de
pequeno e médio porte, as praticas de assédio moral sdo frequentes e consideradas normais,
na percep¢do dos gerentes entrevistados. Mesmo sendo vitimas de praticas negativas e
sentimentos negativos, eles consideram que essas situagdes fazem parte do cotidiano do
trabalho. Com isso, replicam os comportamentos violentos e assediadores a suas equipes de
vendedores, colocando-os a0 mesmo tempo em posicao de vitima e de assediadores.

CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo analisar a percepcao de gerentes do varejo de
micro e pequeno porte em Pelotas acerca do assédio moral no ambiente organizacional. Os
resultados indicam a existéncia de uma dinamica hierarquica marcada por pressdes constantes
por metas e resultados, frequentemente manifestadas como formas de assédio moral, tanto
sofrido quanto reproduzido pelos proprios gerentes. Observou-se que tais praticas estdo
naturalizadas no cotidiano das empresas, dificultando a percep¢do como pratica de assédio
pelos envolvidos.

Verificou-se uma contradicdo na postura dos gerentes, que apesar de relatarem
sofrimento diante da pressdo organizacional, reproduzem essa mesma pressao sobre suas
equipes, evidenciando a complexidade das relagdes de poder e a necessidade de reflexdo
sobre as praticas de gestdo por resultados adotadas pelas empresas de varejo de pequeno e
médio porte. Ademais, a relutancia de alguns entrevistados em responder algumas perguntas
sugere influéncia da hierarquia organizacional na pesquisa.

Diante dessas consideracdes, recomenda-se que pesquisas futuras aprofundem o
estudo sobre a relagdo aos gerentes do varejo, considerando que estes atores possuem uma
posi¢do intermedidria complexa. A sugestdo € que os estudos se foquem em dois parametros:
o primeiro seria compreender melhor a realidade desses gerentes de nivel médio, e também
estudos quantitativos que consigam explorar melhor a percepcao dos gerentes com um grupo
maior de pessoas.

O impacto deste trabalho esta em revelar como o assédio moral esta naturalizado na
gestdo do varejo de micro e pequenas empresas, evidenciando a complexidade das relagdes de
poder e a pressao por resultados. Ao destacar a contradicdo entre gerentes vitimas e
replicadores do assédio, o estudo contribui para a reflexdo sobre praticas de gestdo mais



humanas e sustentaveis. Além disso, oferece base para futuras pesquisas e politicas que visem
melhorar o ambiente organizacional e o bem-estar dos trabalhadores nesse setor.

O estudo enfrentou limita¢des relacionadas ao tempo reduzido disponivel dos gerentes
para responder ao questionario € ao periodo especifico da coleta. Destaca-se ainda que
mulheres demonstraram maior clareza na identificagdo de situagdes constrangedoras
relacionadas ao assédio.
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