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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi compreender as formas como 0s gerentes aprendem a
prevenir o assédio moral nas organizagées. O campo de estudos de assédio moral
estd em expansao, e alguns trabalhos sinalizam que as organizacfes devem treinar
seus lideres para lidarem com o enfrentamento e a prevencao ao assédio moral. Este
estudo busca preencher uma lacuna do campo do assédio moral, que € o
aprofundamento das formas como esses gestores aprendem a se prepararem para as
guestdes do assédio moral, para além dos treinamentos sugeridos pelos principais
estudos. Os resultados desta pesquisa mostram as principais formas de
aprendizagem e estratégias de prevencdo contra o assédio que os gerentes utilizam
em suas rotinas, com destaque aos processos reflexivos de aprendizagem e também
a influéncia positiva da conduta da lideranca como exemplo. Dessa forma, a pesquisa
contribui com o aprofundamento da direcdo que os principais estudos do campo do
assédio moral atribuem a preparacdo que 0s gerentes precisam para liderarem o0s

esforgos preventivos nas organizagoes.

Palavras-chave: assédio moral; aprendizagem gerencial; formas de aprendizagem,;

gerentes.



ABSTRACT

The objective of this research was to understand the ways in which managers learn to
prevent mobbing in organizations. Mobbing field of studies is expanding, and some
studies indicate that organizations must prepare their leaders to deal with mobbing
prevention. This study seeks to fill a gap in the field of mobbing, which is to deepen the
ways these managers learn to prepare themselves for issues of mobbing, further than
the training process suggested by the main studies. This research demonstrated the
main forms of learning and mobbing prevention strategies that managers use in their
routines, with emphasis on reflective learning processes and the influence of positive
leadership conduct as an example in preventing mobbing. In this way, the research
contributes to deepening the direction that the main studies in the mobbing field
attribute to the preparation that managers need, in order to lead preventive efforts in

organizations.

Keywords: mobbing; workplace bullying; management learning; ways of learning;

managers.
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1. INTRODUCAO

O assédio moral pode ser compreendido como qualquer conduta abusiva que
possa trazer danos psiquicos ou fisicos a um trabalhador, além da degradacéo de seu
espaco de trabalho (HIRIGOYEN, 2006). A exposicao ao assédio moral € prejudicial
a saude mental deste trabalhador, que pode vir a desenvolver prolongados quadros
de ansiedade e depressao, dentre outras doencas (EINARSEN; NIELSEN, 2015).
Como consequéncia, as organizacbes também sofrem prejuizos, como a baixa
produtividade e o aumento no absenteismo em suas equipes (NUNES; TOLFO;
ESPINOSA, 2018), além dos riscos de aumento de turnover relacionados a perda
desses trabalhadores que, dentre as possiveis formas de lidar com o assédio sofrido,
optam por se demitirem para se distanciarem daquele ambiente (ROSANDER; SALIN;
BLOMBERG, 2022).

Diante disso, o assédio moral € um tema que interessa as organizacfes
globalmente, atraindo atencdo de pesquisadores que buscam estudar mecanismos
para lidar com esse problema (BRETAS; CAPRONI-NETO; MOURA-PAULA, 2020).
No Brasil e em diversos paises, houve significativo aumento de interesse nos estudos
sobre assédio moral (MENDONCA; SANTOS; PAULA, 2018), sobretudo no campo da
enfermagem (LUCENA et al., 2018), com destague ao triénio que coincide com a
pandemia de COVID-19, onde as condicfes de trabalho e as relagdes humanas foram
agravadas pelos cenarios negativos enfrentados pelas organizacfes de salde (DA
SILVA JR et al., 2023; IKEDA et al., 2022; CHOWDHURY et al., 2022; LU et al., 2022).

Embora as organizacdes estejam cada vez mais interessadas em resolver o
problema do assédio moral em seus ambientes de trabalho (NUNES; TOLFO;
ESPINOSA, 2018), grande parte das publicacbes deste tema foca majoritariamente
nas relacdes entre vitima e agressor (COSTA et. al., 2021). Nesse sentido, alguns
pesquisadores alertam para a necessidade de expandir os estudos sobre o assédio
moral para além da analise dessas relagbes entre vitima e agressor, buscando
compreender outros aspectos das organizacdes e dos profissionais envolvidos nos
contextos em que ocorrem tais agressdes (MENDONCA; SANTOS; PAULA, 2018).

Em linha com essa necessidade de expansao, alguns estudos concentram a
discussdo do assédio moral na construgdo de solu¢des organizacionais contra as

praticas abusivas do assédio. Heloani e Barreto (2010) sustentam que existem duas
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correntes para responder ao problema do assédio moral: a prevencdo e o
enfrentamento. Sdo exemplos de prevencéao: a adocéo de diretrizes para mitigacéo e
compliance (MAZUCATO, 2017); e as intervenc¢des nas estruturas organizacionais
com o propoésito de melhorar o clima organizacional como um todo (CLAYBOURN,
2011).

Quanto a prevencédo, é necessario que as organizacdes estabelecam politicas
claras sobre o tema, para que funciondrios e gerentes saibam exatamente qual a
posicdo da organizacdo sobre assédio moral (MARTININGO FILHO; SIQUEIRA,
2008). Salin (2008) evidencia que a prevencdo do assédio moral tende a ser mais
eficaz quando recebe maior suporte vindo dos gerentes.

Nesse sentido, outros estudos direcionam a discussdo do assédio moral em
torno do papel da gestdo (MENDONCA; SANTOS; PAULA, 2018). Dentro dessa
abordagem, é possivel destacar Emmendoerfer e Hanai (2020), que atentam para a
necessidade de se reconhecer 0 assédio como um problema de gestao, e Harrington,
Warren e Rayner (2015), que evidenciam as dificuldades préaticas de se combater o
assédio moral, j& que as organizac¢des sofrem muita influéncia cultural da chamada
“gestao de performance”, onde os comportamentos abusivos séo justificados sob o
pretexto da necessidade de atingir-se os resultados para a organiza¢éo. Tal cenario
retrata a l6gica econdmica e produtivista que induz os gerentes a pressionarem as
pessoas até seus limites, na busca desses resultados (MARTININGO FILHO;
SIQUEIRA, 2008). Ainda a respeito da responsabilidade dos gerentes sobre 0 assédio
moral, estes podem tanto figurar como foco do problema (potenciais assediadores)
guanto da solucao dentro da organizacdo (MARTININGO FILHO; SIQUEIRA, 2008).

Diante desse contexto, as organizagcdes procuram formas de revisarem seus
conceitos e praticas, de maneira a aprender formas de gestdo mais responsaveis,
para que seus gerentes possam priorizar as questées éticas, sociais e humanas no
ambiente de trabalho (MACEDO; BOTELHO; DUARTE, 2010; CLOSS; ANTONELLO,
2014a; CULLEN, 2020).

Alguns autores reforcam que os gerentes tenham atitudes e comportamentos
para reconhecer o assédio moral e atuar no problema (FREITAS; HELOANI;
BARRETO, 2008). Martiningo Filho e Siqueira (2008) evidenciam a necessidade de
preparacao dos gerentes e sugerem a realizacédo de treinamentos, cursos e palestras
gue permitam alinhar os objetivos e politicas de prevencdo ao assédio moral com as

condutas dos membros da organizacédo. Hodgins, MacCurtain e Mannix-McNamara
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(2020) sustentam a necessidade do estabelecimento de uma comunidade de
aprendizagem formada por gerentes e facilitadores, que possam engajar a
organizagéo na construgéo de valores e comportamentos que possibilitem a existéncia
de um ambiente livre de assédio moral. Tucker e Williams (2021), ao analisarem a
evolucdo comportamental de lideres outrora hostis, sugerem que as organizacoes
promovam efetivos programas de desenvolvimento que estimulem comportamentos
conciliadores e que possam balancear as demandas entre produtividade e o bem-
estar dos funcionarios.

No que se refere ao desenvolvimento de conhecimentos, habilidades,
competéncias e comportamentos, Silva (2008) identifica esses elementos dentro dos
processos de aprendizagem, comuns as areas de educacdo gerencial e
desenvolvimento gerencial. Fox (1997) define o campo da aprendizagem gerencial os
estudos dos processos de aprendizagem que contribuem para a pratica do
gerenciamento, da educacao gerencial e do desenvolvimento gerencial, mostrando
uma compreensao mais ampla da dimensédo dos campos que estudam o que 0S
gerentes aprendem.

Botelho (2012) sintetiza as principais perspectivas que explicam 0s processos
de aprendizagem gerencial, a saber: aprendizagem situada, que mostra como as
pessoas aprendem pela participacdo em grupos (LAVE, WENGER, 1991);
aprendizagem por meio acédo e reflexdo, onde o conhecimento é criado por meio da
transformacao da experiéncia (KOLB, 1976); aprendizagem pela acdo, em que o
aprendiz aprimora seus conhecimentos e habilidades agindo e recebendo ajuda
(REVANS, 1983); aprendizagem transformadora, que mostra como o individuo
reavalia suas visdbes de mundo e adota novas perspectivas (MEZIROW, 1991);
aprendizagem reflexiva, que aponta para como as experiéncias prévias do individuo
levam & compreenséo dos problemas presentes, através da reflexao e reinterpretacéo
das situacdes (SCHON, 1983).

Com base no que se apresentou até aqui, verificou-se 0 aumento do interesse
nas organizacdes em resolver o problema do assédio moral, destacando-se a
prevencado como uma possivel estratégia a ser adotada. Verificou-se também o papel
da gestdo como um dos requisitos nesse processo, bem como a reconhecida
necessidade de capacitacao dos gerentes, por meio de treinamentos e iniciativas de

prevencdo contra o assédio moral nas organizacbes. Observou-se também as
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diversas possibilidades existentes de aprendizagem gerencial, que podem incidir
sobre o campo do assédio moral.

Por fim, diante desta oportunidade de aprofundar os estudos sobre assédio
moral, para além das recorrentes recomendac¢des de treinamentos formais aos
gerentes, como estratégia de prevencdo, desenha-se a seguinte pergunta de
pesquisa: Como 0s gestores aprendem a prevenir o assédio moral em suas

organizacdes?

1.10BJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

Compreender as formas da aprendizagem gerencial relacionados a prevencéo do

assedio moral nas organizagoes.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Entender o impacto do assédio moral na carreira dos gerentes;
b) Descrever as formas como os gerentes aprendem a prevenir o assédio moral;

c) Descrever as estratégias e acdes dos gerentes na prevencao ao assédio moral.

1.2 JUSTIFICATIVA

Para listar os argumentos de relevancia e contribuicdes que justifiguem esta
pesquisa, primeiramente é necessario compreender o caminho percorrido atraves da

revisao bibliografica que orientou este projeto, como segue.

1.2.1 Reviséao bibliografica

A partir da realizacdo de revisédo sistematica da literatura, foram encontradas
poucas publicagbes que aproximam os temas “aprendizagem gerencial” e “assédio

moral” no sentido de compreender suas possiveis relacbes. Também nao foram
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encontrados estudos relacionados aos processos de aprendizagem gerencial ligada a
prevencao de assédio moral.

Para aprendizagem gerencial foram utilizados os descritores: “management” e
‘learning”, separadamente. Para assédio moral foram utilizados os descritores
"workplace bullying”, "mobbing” e "moral harassment”, dado que diferentes
regides do mundo tendem a adotar uma dessas nomenclaturas localmente: mobbing
€ mais utilizado nos Estados Unidos, enquanto workplace bullying € utilizado na
Europa (NUNES; TOLFO; ESPINOSA, 2018). Por fim, moral harassment € a livre
traducao do inglés para o termo assédio moral.

As bases de publicacfes pesquisadas foram: Web Of Science, Scopus e Scielo.
Foram utilizados os seguintes operadores booleanos: "management” AND
"learning” AND ("workplace bullying” OR "mobbing" OR "moral harassment").
Na base Web Of Science foram encontrados 25 (vinte e cinco) documentos que
correspondessem aos critérios, sendo: vinte artigos; trés textos de congressos; e duas
revisbes. Dado o pequeno numero de resultados, optei por manter todos os tipos de
documentos. Na base Scopus, foram encontrados 17 (dezessete) documentos que
correspondessem aos critérios, sendo: onze artigos; dois livros; duas revisdes; um
capitulo de livro; e um texto de congresso. Dado o pequeno numero de resultados,
optei por manter todos os tipos de documentos. Na base Scielo, ndo foi encontrado
nenhum resultado que correspondesse aos critérios pesquisados. Em uma segunda
tentativa utilizei os critérios “aprendizagem gerencial” AND “assédio moral”,
igualmente ndo encontrando nenhum resultado. Por fim, tentei "aprendizagem” AND
"gerencial" AND "assédio" AND "moral" e, mais uma vez, ndo obtive nenhum
resultado. As pesquisas foram exportadas em formato Excel e juntadas em um Unico
arquivo. 13 (treze) registros foram removidos como duplicidade, por constarem nas
duas bases simultaneamente (Scopus e Web Of Science). A tabela 1 apresenta o

resumo dos resultados encontrados.

Tabela 1 — Resultados das buscas nas bases de dados
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Publicacbes Publicacbes comuns Publicacbes
Base de dados .
encontradas entre as bases selecionadas
Web Of Science 25
Scopus 17 13 29
Scielo 0
Subtotais 42 13 29

Fonte: elaborado pelo autor.

A partir da selecao obtida, os 29 (vinte e nove) documentos foram analisados,
através da leitura criteriosa dos titulos, resumos e palavras-chave. Considerando o
objetivo geral de conhecer as formas de aprendizagem gerencial relacionadas a
prevencdo do assédio moral, a maioria dos documentos selecionados se mostrou
distante do interesse da pesquisa.

Dentre os artigos néo relacionados diretamente a pesquisa, 0s principais temas
encontrados foram: consequéncias do assédio como antecedente e suas relacdes
com o presente; como 0 assédio moral prejudica o ambiente de inovacdo das
empresas; assédio moral em universidades como ambientes de aprendizagem;
assédio contra estagiarios em processo de aprendizagem; e o papel mediador da area
de recursos humanos na resolucdo de questdes de assédio. Esses documentos foram
classificados como “nédo relevantes”, totalizando 23 (vinte e trés) registros.

Por outro lado, 6 (seis) artigos se aproximam do propésito dessa pesquisa e
ressaltam aspectos ligados ao papel da gestdo e dos lideres das organizacdes em
lidar com o assédio moral. Esses artigos foram considerados “relevantes” para esta
pesquisa, e serdo comentados a segulir.

O artigo “The Last Resort Workplace Bullying And The Consequences Of
Changing Jobs” (ROSANDER; SALIN; BLOMBERG, 2022) mostra que os fatores
ligados ao ambiente organizacional sdo mais relevantes do que os fatores individuais
dos trabalhadores na ocorréncia do assédio moral. O artigo também mostra que a
vitima tende a deixar a organizacdo, como forma de resolugcéo pessoal ao assédio
sofrido, mas os fatores que promoveram a ocorréncia do assédio permanecem no
ambiente e continuam sendo um problema para a organizagdo (ROSANDER; SALIN;
BLOMBERG, 2022).

No artigo “Can Ethical Leadership Inhibit Workplace Bullying Across East And
West Exploring Crosscultural Interactional Justice As A Mediating Mechanism”
(AHMAD, 2018) conduz estudo quantitativo que examina as relagdes entre lideranca

ética e asseédio moral, com a variavel mediadora “justiga interacional”, indicando que
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a lideranca ética exerce efeito fundamental na minimizacao do assédio, sugerindo que
as organizacOes tenham a preocupacdo de contratar lideres éticos e de conduzir
treinamentos para os quadros atuais nesse sentido.

Resultados similares s&o encontrados no artigo “Clarifying The Mediating Effect
Of Ethical Climate On The Relationship Between Ethical Leadership And Workplace
Bullying” (FREIRE; PINTO, 2022), onde o estudo quantitativo difere ao observar a
relagcdo da variavel moderadora “ambiente ético”, cujos resultados reforcam que a
lideranca ética influencia o ambiente, que por sua vez contribui para redugcédo do
assédio moral.

O artigo “Experiential learning activity to ameliorate workplace bullying” (HEATH,;
WILLIAMS; WYNN, 2021) mostra um experimento educacional que ajuda na
preparacao de gerentes para que sejam capazes de lidar com o assédio moral em
suas organizacdes. O experimento é baseado na teoria da aprendizagem por meio da
experiéncia, uma das possiveis perspectivas dentro de um conceito mais abrangente
de aprendizagem gerencial (DEWEY, 1971; KOLB, 1976; JARVIS, 1987).

Ja o artigo “Abrasive Leaders Who Changed Learning From Their Experience”
(TUCKER; WILLIAMS, 2021) apresenta um estudo que retratou a mudanca de
comportamento de trés lideres que exibiam comportamentos “abusivos” dentro da
empresa. Os autores evidenciam o papel da area de recursos humanos na realizacao
dessa intervencgao nos gerentes em alinhamento com o comportamento esperado pela
organizacdo. A abordagem do método utilizado nesse estudo foi a teoria da
aprendizagem transformadora (MEZIROW, 1991).

Em “Interventions For Prevention Of Bullying In The Workplace” (GILLEN et al.,
2017) os autores realizam estudo quantitativo para examinar oS impactos das
intervencdes nos ambientes de trabalho e concluem que as evidéncias sao
insuficientes para avaliar a eficacia dos esforcos de intervencdo para enfrentamento
e prevencgdo do assédio moral, sugerindo que outros estudos sejam conduzidos nessa

direcéo.
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Tabela 2 — Publica¢cdes selecionadas para a revisao sistematica

Numero, relevancia com a pesquisa e titulo da publicacao

1. (Relevante) The Last Resort Workplace Bullying And The Consequences Of Changing Jobs

2. (Relevante) Clarifying The Mediating Effect Of Ethical Climate On The Relationship Between Ethical
Leadership And Workplace Bullying
3. (Relevante) Experiential learning activity to ameliorate workplace bullying

4. (Relevante) Abrasive Leaders Who Changed Learning From Their Experience

5. (Relevante) Can Ethical Leadership Inhibit Workplace Bullying Across East And West Exploring
Crosscultural Interactional Justice As A Mediating Mechanism
6. (Relevante) Interventions For Prevention Of Bullying In The Workplace

7. (Nao relevante) Implementing Genderbased Violence Policies In The Neoliberal University Challenges And
Contradictions
8. (N&o relevante) Workplace Bullying Of Immigrants Working In Sweden

9. (N&o relevante) Abusive Supervision Climate And Turnover Intention Is It My Coworkers Or My Supervisor
Ostracizing Me

10. (N&o relevante) Nexus Between Shared Leadership Workplace Bullying Team Learning Job Insecurity
And Team Performance In Health Care

11. (Nao relevante) Workplace Bullying And Tiredness At Work A Crosslagged Prospective Study Of Causal
Directions And The Moderating Effects Of A Conflict Management Climate

12. (N&o relevante) Evolutionary Benefits Of Personality Traits When Facing Workplace Bullying

13. (N&o relevante) Human Resources Law The Need For A New Legal Branch In Croatia

14. (N&o relevante) Bullying And The Neoliberal University A Coauthored Autoethnography

15. (N&o relevante) Gender Matters Workplace Bullying Gender And Mental Health

16. (N&o relevante) Problemfocused Coping Strategies Workplace Bullying And Sustainability Of HEIs

17. (N&o relevante) Characterization Of Workplace Harassment And The Repercussions On Educational
Institutions

18. (Nao relevante) Educators Subjective Experiences Of Workplace Bullying Within A Perceived Neoliberalist
Education System

19. (N&o relevante) Bullying Experiences Of Dental Interns Working At Four Dental Institutions Of A
Developing Country A Crosssectional Study

20. (N&o relevante) Relationships Between Student Personality Traits Mobbing And Depression Within The
Context Of Sustainable Tourism Education

21. (N&o relevante) The Effects Of Workplace Learning On Employee Health

22. (N&o relevante) The Effects Of Workplace Bullying On Team Learning Innovation And Project Success
As Mediated Through Virtual And Traditional Team Dynamics
23. (N&o relevante) Learning From Clergy Who Have Been Forcibly Terminated

24. (N&o relevante) The Influence Of Selfcompassion On Knowledge Worker Subjective Wellbeing Creativity
And Knowledge Sharing Behaviour

25. (N&o relevante) Sins Of The Parents Selfcontrol As A Buffer Between Supervisors Previous Experience
Of Family Undermining And Subordinates Perceptions Of Abusive Supervision

26. (Nao relevante) Trust Context Learning And Innovation A Biomimetic Metaphor

27. (N&o relevante) Social Work In The Areas Of Development And Management Of Human Resources

28. (N&o relevante) How Workplace Bullying Affects Knowledge Hiding The Roles Of Psychological Contract
Breach And Learning Goal Orientation
29. (N&o relevante) What Goes Around Comes Around How Perpetrators Of Workplace Bullying Become
Targets Themselves

Fonte: elaborado pelo autor.

A tabela 2 organiza todos os documentos selecionados, indicando os 6 (seis)
artigos considerados relevantes no topo, seguido dos 23 (vinte e trés) documentos

nao-relevantes.
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1.2.2 Relevancia do estudo

Quanto a relevancia desta pesquisa, destaca-se:

e Importancia dos temas: conforme observado na introducdo deste
trabalho, os principais estudos sobre o assédio moral sugerem a
necessidade de preparacdo dos gerentes das organizacbes, como um
dos requisitos para a eficaz prevencao do assédio moral. Os resultados
dessa pesquisa podem colaborar na compreensao do que efetivamente
ocorre na relacdo de preparacdo dos gerentes para o objetivo da
prevencao.

e Expansdao e profundidade do campo: a aproximacao entre oS campos
“aprendizagem gerencial’ e “assédio moral” ainda é incipiente, dado o
pequeno numero de publicagbes, portanto uma pesquisa qualitativa pode
contribuir para a expansdo desta aproximagdo e aprofundar a
compreensao dessas relacdes.

e Lacunas de pesquisa: nenhum dos estudos relevantes abordou a
preparacdo dos lideres sob o0 ponto de vista da aprendizagem
organizacional, que pode intensificar as discussdées sobre prevencao e

direcionar novas formas de aprendizagem relevantes a esse tema.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Aprendizagem Gerencial

As discusses sobre a aprendizagem gerencial partem dos estudos referentes a
educacdo e aprendizagem de adultos, recebendo contribuicbes da psicologia,
sociologia e antropologia para se desenvolverem no campo dos estudos
organizacionais, onde sao abordados por diversas perspectivas (SILVA, 2008).

Cranton (1994) organiza essas perspectivas dentro de dois principais
paradigmas: o positivista, associado ao conhecimento instrumental construido a partir
de evidéncia s e bases empiricas; e 0 paradigma construtivista, que sustenta a
percepcao do individuo sobre uma realidade subjetiva onde ele constréi significados

e transforma suas compreensdes para construir o conhecimento.
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Fox (1997) organiza a aprendizagem gerencial como a interseccdo de trés
“‘mundos” que se complementam: o desenvolvimento gerencial; a educagao gerencial
e a prética gerencial. A educacgéo gerencial € representada pela oferta de escolas de
Administragdo e programas de MBAs onde a aquisi¢do do conhecimento assume um
carater predominantemente tedrico. O desenvolvimento gerencial esta relacionado ao
desenvolvimento de competéncias gerenciais, pelos profissionais de recursos
humanos e treinamentos de carater pratico que miram desenvolver esses gestores
dentro das organizagfes. Ja a prética gerencial esté voltada para as reflexdes sobre
as experiéncias cotidianas de trabalho e vida pessoal (FOX, 1997).

Burgoyne e Reynolds (1997) explicam a aprendizagem gerencial em “contextos”,
onde o0s processos de aprendizagem se complementam entre os contextos: das
teorias - a aprendizagem ocorre por meio da educacao, treinamentos, programas de
desenvolvimento e atuacdo dos profissionais de recursos humanos; e das praticas - a
aprendizagem ocorre no ambiente das organizacdes, entre 0S grupos sociais e
individuos.

Tamkin e Barber (1998) associam a aprendizagem gerencial a um continuo
processo de aprendizagem que integra educacdo e desenvolvimento pessoal,
resultando em mudancas de habilidades, conhecimentos e na compreensédo dos
gerentes sobre si mesmos, sobre 0s outros e sobre a organizacdo como um todo.

Para integrar teoria e prética, Botelho (2012) organiza as principais perspectivas
que explicam os processos de aprendizagem gerencial, cada qual com suas
particularidades: Aprendizagem situada; Aprendizagem pela experiéncia;
Aprendizagem pela acdo (action learning); Aprendizagem transformadora e

Aprendizagem reflexiva. Estas perspectivas serdo detalhadas a seguir.

2.1.1 Aprendizagem situada

Na perspectiva da aprendizagem situada, o processo de aprendizagem esta
associado as praticas sociais, mais especificamente as comunidades de pratica
(GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998).

Os individuos aprendem interagindo em grupos, e adquirem competéncias e
habilidades, em um processo que envolve relacdes entre aprendizes e membros mais
experientes (LAVE; WENGER, 1991).
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Face ao dinamismo e rapidez com que a aprendizagem acontece nos dias de
hoje, as comunidades de préatica sdo discutidas em associacdo com a nocdo de
“cenarios de pratica” onde se apresenta uma visao de aprendizagem além das praticas
situadas localmente, ampliando conexdes com outras comunidades de praticas,
envolvendo outros praticantes e organizacdes externamente (PYRKO; DORFLER,;
EDEN, 2019).

Tecnologias emergentes como a realidade aumentada, sistemas baseados em
inteligéncia artificial e ferramentas de colaboracdo sdo exemplos modernos que se
engquadram na aprendizagem situada (SPANELLIS; PYRKO; DORFLER, 2022).

2.1.2 Aprendizagem pela experiéncia

A partir da teoria da experiéncia (DEWEY, 1971) a aprendizagem pela
experiéncia explica os processos de aprendizagem através da transformacdo do
conhecimento adquirido pelas experiéncias (KOLB, 1976; JARVIS, 1987).

Segundo Kolb (1976) a aprendizagem percorre um processo ciclico de:
experiéncia completa, observacéo reflexiva, abstracdo de conceitos e reflexao ativa.
Jarvis (1987) acrescenta que as habilidades e atitudes sdo aprimoradas através da
experiéncia e reflexdo da experiéncia.

Em aproximacdo a educacdo gerencial critica, Reynolds (2009) identifica na
aprendizagem pela experiéncia 0 seu potencial para discutir aspectos sociais e
politicos do trabalho nas organizagbes, tais como racismo, feminismo e
psicodindmicas em geral.

Nessa direcdo, Dal Magro, Pozzebon e Schutel (2020) propdem o modelo de
aprendizagem pela experiéncia critica, que incorpora o0 desenvolvimento de
competéncias relacionais e sociais, levando a uma aprendizagem por experiéncia

disruptiva voltada para as necessidades comunitarias.

2.1.3 Aprendizagem pela acdo (action learning)

A perspectiva da aprendizagem pela acao se baseia na ideia de que um individuo
aprende por experiéncia direta ao agir e receber ajuda, e entdo refletir sobre as acbes
conduzidas coletivamente (VINCE, 2018).

As adversidades atravessadas pelos pares contribuem para a melhoria e a

inovacao das praticas de trabalho (REVANS, 1983). Vince (2018) acrescenta que a
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aprendizagem pela acdo pode contribuir para que os gestores descubram novas
perspectivas sobre eles mesmos e sobre suas praticas, para testar novas abordagens
com outras pessoas.

Ha ainda a perspectiva da critical action learning , que pode ser traduzida
livremente como “aprendizagem pela agao critica”, onde a reflexdo critica é
incorporada a forma de buscar respostas e inovacfes sobretudo quando existem
elementos emocionais e relacdes de poder envolvidos nos aspectos que precisam ser

melhorados na organizacdo (VINCE, 2018).

2.1.4 Aprendizagem transformadora

Mezirow (1991) defende que, através da reflexdo, um individuo adulto passa por
um processo de emancipacdo de conscientizagdo critica, transformando as suas
estruturas de referéncia (perspectivas, significados e visdes de mundo).

Segundo Mezirow, a crianca desenvolve seu conhecimento e suas habilidades
em um processo de socializacdo e percepcdo do mundo por uma relacdo de
dependéncia do adulto. J& o adulto, por ser responsével por suas préprias decisdes,
esta constantemente refletindo e questionando em funcéo das diversas decisdes que
toma em seu cotidiano, portanto, transformando o seu conhecimento, habilidades e
significados. Enquanto a crianca aprende em seu processo de formacdo, o adulto
aprende pela transformacédo (MEZIROW, 1991).

Closs e Antonello (2014b) acrescentam que aprendizagem transformadora
estimula a abertura para novas formas de agir e pensar, pois desafia os elementos
ideoldgicos preconcebidos, através da exposicdo a contradicfes, questionamentos e

busca de novas possibilidades.

2.1.5 Aprendizagem reflexiva

A perspectiva da aprendizagem reflexiva é baseada na teoria da aprendizagem
pela pratica reflexiva; nela, a aprendizagem acontece através da reflexdo, onde o
individuo utiliza suas experiéncias anteriores para compreender a presente situacao
(SCHON, 1983).

Schon diferencia o processo de reflexado na aprendizagem, estabelecendo que &
possivel aprender pela “reflexao-na-acao” e pela “reflexao-em-acao”. A reflexdo-na-

acao pressupde uma avaliacao retrospectiva de uma decisdo tomada, levando em
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conta os resultados daquela decisdo e como melhorar a decisao a partir disso. Ja a
reflexdo-em-acado pressupde a decisdo ocorre espontaneamente, associada a um
saber-em-acéo tacito, que traz um conjunto de conhecimentos e praticas, resgatadas
a partir de uma “conversa reflexiva com a situagdo” (SCHON, 1983). Cunliffe (2020)
simplifica essa ideia da reflexdo-em-agdo como um “jogo-de-cintura”, e ressalta a
importancia da reflexividade para se estabelecer uma prética responsavel e ética na
geracao de conhecimento e préatica de gestéao.

Cunliffe (2016) sugere uma virada na aprendizagem reflexiva, movendo o foco
do individuo para examinar 0s seus relacionamentos e os fatores contextuais e

intersubjetivos que possam provocar mudancas na realidade daquele individuo.

2.1.6 Formas de aprendizagem gerencial

Em sua tese, Botelho (2012) sistematiza os estudos empiricos brasileiros
antecedentes sobre aprendizagem gerencial, propondo um modelo para investigar 0s
processos de aprendizagem que ocorrem com oS gerentes durante um cenario de
mudanca organizacional. Neste modelo, a autora se propds a investigar os contetdos
de aprendizagem e as formas de aprendizagem gerencial. Por contetdos, pode se
compreender “0 qué” os gerentes aprendem; e quanto as formas de aprendizagem,
“‘como” esses gerentes aprendem (BOTELHO, 2012).

Quanto as formas de aprendizagem, ou “como” os gerentes aprendem, a
literatura tradicional frequentemente classifica os processos de aprendizagem como
formais e informais (BROOKFIELD, 1990; FOX, 1997). Enquanto a aprendizagem
formal ocorre por meio de canais formais de conhecimentos, como escolas de gestéo,
cursos e treinamentos (FOX, 1997), a aprendizagem informal ocorre fora desse
ambiente, através de leituras, periodicos, atividades em grupo e convencdes de
trabalho (BROOKFIELD, 1990).

Em ressalva a essa diferenciacdo, Antonello (2005) sugere que adotar uma
divisao entre formal e informal pode levar a fragmentacdes de significado, redugdes
de contexto e possiveis comparacbes de superioridade entre as formas de
aprendizagem. Além disso, a autora sustenta que existem elementos de informalidade
dentro da formalidade, e vice-versa. A partir dessas ressalvas, a autora conduziu
estudo empirico, com recursos metodoldgicos de Grounded Theory, que sustentou

uma nova classificacdo das formas de aprendizagem em doze categorias, onde 0s
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resultados evidenciaram o grau de impacto das formas de aprendizagem como:

importante (grau menor), muito importante e extremamente importante (grau maior),

conforme tabela 4 a seguir.

Tabela 3 — Formas de aprendizagem gerencial

Forma de aprendizagem Caso 1 Caso 2 Caso 3
1) Experiéncia anterior e transferéncia Muito Muito
S . Importante
extraprofissional importante Importante
2) Experienciar Extremamente Muito Muito
importante Importante Importante
3) Reflexédo Muito Extremamente
importante Importante
4) Autoanalise — autoconhecimento Muito Extremamente
importante Importante
5) Observacao — modelos Importante Importante
6) Feedback Muito Muito
importante Importante
7) Mudanca de perspectiva Extremamente | Extremamente Importante
importante Importante
8) Mentoria a. Ser assistido por um mentor Muito
. Importante
(mentoring) e | ou tutor Importante
tutoria b. Exercer o papel de mentor ou Muito Importante
(coaching) tutor importante P
9) Interacao e colaboragéo (em grupo) Extremamente | Extremamente Importante
importante Importante
10) Treinamentos Importante Importante Importante
11) Informal a. No trabalho — baseada na Extremamente Muito Extremamente
pratica importante Importante Importante
b. No trabalho — baseada na Extremamente | Extremamente
pratica importante Importante
12) Aprendizagem pela articulacdo entre teoria e | Extremamente Muito
pratica importante Importante

Fonte: Adaptado de Antonello (2005).

Descricao das formas de aprendizagem, segundo Antonello (2005):

e Experiéncia anterior e extraprofissional - aprendizagem em funcdes
exercidas anteriormente a atual ocupacao, além da influéncia de atividades
cotidianas e hobbies sobre a fungéo atual.

e Experienciar - aprendizagem atraves de recorrentes passagens por situacoes
dificeis.

o Reflexdo —aprendizagem através de reflexdes, questionamentos e revisdes da
experiéncia, principalmente apos as acdes realizadas.

e Autoandlise — aprendizagem através do autoconhecimento e reavaliacdo das

forcas e fraquezas e percepcao realista sobre as metas.
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e Observacdo — aprendizagem através da observacdo da atuacdo de outras
pessoas, tomadas como referéncias (modelos).

e Feedback - aprendizagem através do retorno trazido pelas avaliacdes e criticas
construtivas.

e Mudanca de perspectiva - aprendizagem através de mudanca de pontos de
vista, através do “colocar-se no lugar do outro”.

e Mentoria e tutoria - aprendizagem através da pratica de ser mentor ou
treinador de alguém ou de receber treinamento ou mentoria de alguém.

e Interacdo e colaboracdo - aprendizagem através da realizacdo de atividades
em grupo com trocas de ideias e transferéncia de competéncias.

e Treinamentos - aprendizagem através de cursos e treinamentos.

e Informal - aprendizagem através de comunidades de pratica e interacdes
informais entre os colaboradores.

e Articulacado entre teoria e pratica — aprendizagem através da associacdo de

situacdes reais com a fundamentacéo de decis6es bem argumentadas.

Os resultados demonstrados por Antonello (2005) ofereceram amplitude no
dimensionamento das formas de aprendizagem disponiveis neste campo. Tais formas
de aprendizagem servem como um norte para esta pesquisa, sem restringir as

possibilidades em encontrar resultados diferentes dos que foram aqui apresentados.

2.2 Assédio Moral
2.2.1 Definicdes

Bradaschia (2007), ao sintetizar os principais estudos sobre assédio moral, alerta
para a falta de concordéancia no campo quanto a definicdo de assédio moral. H& um
consenso em torno da ideia de que o assédio moral € caracterizado pela intencéo de
prejudicar o outro. Nesse sentido, Einarsen (2000) sugere que assédio € a violéncia
de uma pessoa ou grupo contra alguém, em condi¢des assimétricas de poder. Heloani
(2004) destaca que o assédio moral é dotado de intencdo de fragilizar e neutralizar a
vitima. Hirigoyen (2020) define o assédio como qualquer atitude abusiva com a
intencdo de prejudicar esta pessoa. Hirigoyen descreve ainda 0 processo em que se

desenvolve o assédio moral em quatro fases: 1) a degradacdo do ambiente de
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trabalho; 2) o isolamento da vitima; 3) descrédito e/ou desrespeito publico a vitima; e
4) agressoOes verbais, fisicas ou até mesmo sexuais.

Em contraponto, Gaulejac (2006), sustenta a ideia de que o assédio moral esta
enraizado na cultura organizacional, portanto, € praticado coletivamente por seus
membros, e ndo deve ser verificado somente em nivel individual.

Outro ponto contestado, sem um consenso atual no campo, é a frequéncia com
que as agressdes precisam ser percebidas para que sejam consideradas assédio, ou
a duracdo temporal dessas agressdes. Leymann (1996) sustenta que um assedio
moral tem como caracteristica a repeticdo semanal da agresséo e a duracao de pelo
menos seis meses.

Em termos de prevencdo ao assédio moral, esta pesquisa ira delimitar como
critério de definicdo para assédio moral o argumento da intencionalidade das
agressoes, defendido por Einarsen (2000), Heloani (2004) e Hirigoyen (2020), em
oposicdo ao argumento da temporalidade de Leymann (1996), uma vez que esta
Ultima estabelece um escopo de tempo inviavel para a investigacdo em campo ao
propor um recorte de tempo muito amplo (pelo menos seis meses), frente as limitagcoes
de tempo desta pesquisa.

Quanto as definicbes legais do assédio moral, nos ultimos vinte anos houve
pouca evolucdo da legislacdo brasileira que pudesse acompanhar o crescente
interesse na resolucao dos casos de assédio moral. No comeco da década retrasada,
Heloani (2004) ja denunciava, a época, uma espécie de “invisibilidade juridica”, em
gue a justica brasileira ndo conseguia enquadrar as denuncias de assédio moral
dentro de alguma tipificacéo.

Ao final da década passada, Rocha (2017) publicou estudo que revelou que
ainda ndo houve avancos significativos no enquadramento do assédio moral como
crime trabalhista. A jurisprudéncia a época tratou os casos dessa origem dentro da
esfera da responsabilizagédo por danos morais, as vitimas que recorreram a justica.

Atualmente no Brasil ainda néo existe legislacao que criminalize o assédio moral,
tanto na esfera trabalhista quanto no campo constitucional. Todavia, em 2023, o
governo federal aprovou a lei 14.612/2023, que alterou o Estatuto da Advocacia para
incluir o assédio moral entre as infracdes ético-disciplinares dentro do ambito da
Ordem dos Advogados do Brasil (BRASIL, 2023).

Esta em tramitacdo na Camara de Deputados o projeto de lei 5936/2023 que

inclui o assédio moral como crime trabalhista na Consolidac¢do das Leis do Trabalho
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(CLT), contudo encontra-se parado no legislativo, sem nenhuma previsédo de que tal

projeto seja aprovado nos proximos meses (BRASIL, 2023).

2.2.2 Campo em expansao

Os primeiros estudos sobre assédio moral datam dos anos 80, realizados em
paises escandinavos, e buscavam relacionar condutas e consequéncias no ambiente
de trabalho (VASCONCELOS, 2015). Os estudos sobre assédio moral se originaram
na academia e despertaram o interesse das organizacdes, da midia, dos sindicatos e
da justica, ampliando as discussdes sobre o tema (RODRIGUES; FREITAS, 2014).

Nesse sentido, a tematica do assédio moral causa interesse global, atraindo
pesquisadores que buscam estudar solucdes para o problema do assédio (BRETAS
et al., 2020). No Brasil e no mundo houve aumento consideravel nos estudos sobre
assedio moral (MENDONCA; SANTOS; PAULA, 2018). O campo da enfermagem
possui consideravel volume de estudos sobre as violéncias laborais sofridas pelas
equipes de saude nas organizacfes de atendimento médico e hospitalar (LUCENA et.
Al, 2018), com destaque feito ao periodo da pandemia de COVID-19 (DA SILVA JR,
et al 2023; IKEDA et al, 2022; CHOWDHURY et al 2022; LU et al, 2022).

Mendonga, Santos e Paula (2018), em seu estudo bibliométrico, sugerem uma
agenda baseada em pesquisas que extrapolem a discussédo das relacdes entre vitima
e agressor, destacando olhares multidisciplinares e reforcando o papel das
organiza¢cfes como o palco de ocorréncia do assédio moral. Frente a essa demanda,
alguns estudos focam na construcao de solu¢des contra as praticas do assédio moral.
Heloani e Barreto (2010), nesse sentido, identificam duas correntes que tratam de uma
resposta ao problema do assédio moral: a prevencéo e o enfrentamento. A primeira
corrente enfoca na construcdo de um ambiente de trabalho preventivo, enquanto a
segunda diz respeito ao presente imediato, evocando a necessidade de adocao de
mecanismos de controle, punigcdo e correcdo aos responsaveis pelas praticas de
assédio (HELOANI; BARRETO, 2010).

Esta pesquisa sera delimitada as discussdes envolvendo o aspecto da
prevencdo ao assédio moral. Tal escolha se justifica pelo tipo de organizacao
estudada, o perfil dos entrevistados, e 0 desenho de pesquisa que se estruturou para

esta finalidade. Para estudar o enfrentamento, esta pesquisa precisaria dispor de mais
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tempo e recursos, com recorte de tempo apropriado para que seja estudada uma

organizacdo que evidenciasse elementos de enfrentamento com alguma recorréncia.

2.2.3 Sobre prevencéao contra o assedio moral

Bradaschia (2007) propde que, dados os custos sociais e individuais, a
prevencado é um caminho mais facil e mais barato do que o enfrentamento ao assédio
moral. Cugnier (2016) sugere que as organizacdes adotem uma politica contra o
assédio moral, como ponto de partida para reconhecer e tratar do problema. Nesse
sentido, uma politica possui dois papéis imediatos: funcionar como uma declaracao
de inten¢des da organizacdo, e como um documento para orientar e sensibilizar as
pessoas através de processos formais e informais ligados a prevencdo do assédio
moral (RAYNER; LEWIS, 2011).

Nessa direcdo de adocdo de politicas, Mazucato (2017) sugere que as
organizacdes construam seus programas de compliance para estabelecer diretrizes
de conduta e ética para que seus membros se conscientizem das consequéncias do
descumprimento daquilo que a organizacdo declara como os valores praticados
internamente.

Claybourn (2011) sugere, para além das politicas, que sejam feitas alteracdes
nas estruturas organizacionais com o objetivo de melhorar o clima organizacional.
Nesse sentido, Guimardes e Rimoli (2006) propdem: a criagdo de uma cultura
organizacional que repudie o assédio; conscientizacdo das liderancas; adocao de
instrumentos formais de comunicag¢do da organizacdo; colocar o assédio moral na
mesma categoria de um acidente de trabalho, portanto conduzindo atividades para
monitorar a prevencao de risco desses acidentes.

Glina e Soboll (2012) acrescentam que as organizacdes ainda possam rever 0s
aspectos ligados a organizacgéo e distribuicdo do trabalho que possam favorecer a
ocorréncia de assédio moral, a saber: revisdo das estruturas hierarquicas; reavaliacdo
dos critérios de estabelecimento de metas; analise da carga de trabalho e dos horarios
de trabalho, dentre outros.

Por fim, os esforgos preventivos figuram como unanimidade nos estudos ligados
ao assédio moral (GLINA; SOBOLL, 2012). Desta forma, a construgdo de culturas

organizacionais voltadas para a qualidade de vida, e que contribuam para a existéncia
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de um ambiente de felicidade no trabalho contribuem para a prevencédo ao assédio
moral nas organiza¢cdes (HELOANI; BARRETO, 2010).
A tabela 6 mostra outros exemplos de estratégias de prevenc¢do ao assédio moral

nas organizagoes.

Tabela 4 — Estratégias de prevencao ao assédio moral

Promover mudancas na cultura organizacional.
Educar e capacitar funcionarios, gerentes, pessoas chave e lideres.
Criar um codigo de conduta, codigo de ética, incluir normas de conduta.
Promover praticas que estimulem o respeito, colabora¢éo e integracdo entre os funcionarios.
Conscientizar e disseminar informacdes sobre assédio.
Desenvolver comunicagéo interna, promover o diadlogo, grupos de debate, espacos de escuta.
Criar ambiente; melhorar as condi¢fes garantir qualidade de vida no trabalho.
Possibilitar autonomia para organizar o trabalho, fornecer informagdes e recursos necessarios para
execucao das tarefas e reduzir o trabalho monétono e repetitivo.
Aumentar a fiscalizagdo/controle dos funcionarios.
Dar exemplo de comportamento e/ou conduta adequada e promover mudancas na organizacao
gue combatam ao assédio.

Fonte: Adaptado de Storti, Domingues e Bueno (2017).

As estratégias de prevencao sintetizadas por Storti, Domingues e Bueno (2017)
remetem aos trabalhos de Nunes e Tolfo (2012) e Fabro (2011). Tais resultados
ilustram o dimensionamento de possibilidades para o campo e podem nortear esta
pesquisa. Contudo, ndo estao excluidas as possibilidades de ocorréncia de resultados

diferentes destes supracitados.

3. METODOLOGIA

3.1 Delineamento da pesquisa

Em linha com os objetivos de pesquisa apresentados, este estudo visa
compreender as formas de aprendizagem relacionados a prevencéo do assédio moral
dentro dos processos de aprendizagem dos gerentes, bem como as particularidades
de prevencéo praticadas e os impactos do assédio moral. E necessario, para este fim,
adotar uma filosofia que ird embasar os métodos desta pesquisa (CROTTY, 1998)

para estudar os aspectos fenomenologicos dos processos de aprendizagem gerencial,
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isto &, investigar e compreender os significados que os individuos atribuem a esses
processos.

Portanto, esta pesquisa assume um paradigma qualitativo, que € indicado para
compreender esses processos dinamicos vividos por determinados grupos sociais,
buscando entender com profundidade esses processos (RICHARDSON, 1999).

Quanto ao tipo de pesquisa, esta se propds a assumir uma funcéo exploratoria,
diante das possibilidades de insights advindos das relagbes entre os dois campos e 0
carater incipiente dos estudos empiricos que os relacionam. Nesse sentido, Gil (2010)
estabelece que as pesquisas exploratorias ajudam a construir maior familiaridade com
0 problema, buscando torna-lo mais visivel, servindo de base para futuros estudos

complementares.

3.2 Método de pesquisa

O método de pesquisa diz respeito a escolha dos procedimentos para
descrever e explicar os fenbmenos deste estudo (RICHARDSON, 1999). Para este
fim, foi realizado uma pesquisa qualitativa interpretativa que permitiu, segundo
Merriam (2002):

a. descobrir e entender as visbes de mundo dos participantes da pesquisa, em
torno dos fenébmenos e processos desencadeados pelas situacdes que
envolvem assédio moral;

b. descrever como os participantes atribuem sentido a estes fendmenos e

processos.

3.3 Caracterizagao da empresa estudada

A empresa estudada teve sua identidade preservada e é referida nesta pesquisa
como “Empresa E”. Foi firmado acordo entre pesquisador e responsaveis pela
organizacgédo, garantindo que nao fosse publicada nenhuma informacéo que revele a
identidade desta empresa. Foram omitidos dados como: histéria da empresa, posi¢cao
de mercado, faturamento, niumero de clientes, dados ou caracteristicas de clientes

etc.
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A Empresa E € uma administradora de condominios que esta inserida em um
importante nicho de mercado de servi¢cos imobiliarios. Estima-se que existam cerca
de 65 mil administradoras de condominios em todo Brasil (NOBRE, 2023). Somente
no estado de S&o Paulo, o Conselho Regional de Administracao levantou o nimero
de aproximadamente 7 mil empresas com registro relacionado a prestacéo de servicos
de administracdo condominial (SINDICONET, 2021). Porém, restringindo-se a cidade
de S&o Paulo, uma significativa parcela do mercado é representada por poucas
empresas. Aproximadamente 50% dos condominios sdo administrados por empresas
registradas na Associacao das Administradoras de Bens Imoveis e Condominios de
Séao Paulo (AABIC). Conforme anuario de 2023, sdo 73 empresas associadas que,
apesar de concorrentes, se organizam formalmente e cooperam com o0 muatuo
compartilhamento de praticas e informacdes, bem como realizam eventos e
treinamentos de interesse a todas as empresas do setor (AABIC, 2023).

Nesse contexto, as empresas administradoras de condominios possuem
caracteristicas em comum. Grande parte destas empresas possuem estrutura familiar
€ Seus executivos ocupam as principais cadeiras da presidéncia e conselho da AABIC,
conforme é possivel observar na hierarquia apresentada no anuario 2023 (AABIC,
2023).

Estas administradoras, a exemplo da Empresa E, prestam servicos de suporte
administrativo as rotinas dos condominios, tais como: gestdo de contratos, gestédo de
servicos de manutencao, reformas, projetos de engenharia e arquitetura; fornecimento
de insumos de limpeza e manutencfes de equipamentos condominiais; gestdo de
orcamentos; e, sobretudo, conducdo de assembleias condominiais. Tais atividades
séo realizadas pelas administradoras em conjunto com os sindicos, que representam
os interesses dos moradores dos condominios.

Karpat (2022) define a relacdo entre a administradora e o condominio como sendo
hierarquicamente vinculada a figura do sindico. Portanto, embora ambos representem
0S interesses dos moradores, a autoridade maior é o sindico, cabendo a
administradora prestar suporte a sua atuacao.

E necessario destacar que esta estrutura hierarquica pode favorecer o surgimento
de situacBes de assédio moral. Existe uma transferéncia de expectativas dos
moradores para o sindico, e do sindico para as administradoras. O sindico representa
o cliente da administradora e, ao mesmo tempo, o superior direto do gerente desta

administradora, designado para atender aquele contrato. Na pratica, embora néo
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sejam da mesma empresa, o sindico influencia diretamente o ambiente de trabalho
do gerente nesta relacdo comercial, através de suas demandas, prazos e resolucao
de problemas.

Nesse contexto, nem sempre os sindicos que representam os prédios séo
pessoas capacitadas para exercer tal funcdo, como é o caso dos sindicos
profissionais, que atuam neste ramo como prestadores de servico especializados. E
comum a presenca de tradicionais moradores, com notdria influéncia entre os demais
condébminos, que sdo eleitos sindicos dos prédios, e participam diretamente das
dindmicas de poder existentes nesses condominios.

Tal caracteristica do negocio possibilita que, muitas vezes, as administradoras
lidem com situacBes bastante estressantes na prestacao direta com esses sindicos,
podendo representar terreno fértil para ocorréncia de assédio moral nas relagées.

3.4 Caracterizacao dos gerentes

Conforme relatado anteriormente, o nicho de mercado em que atuam esses
gerentes é restrito. E frequente a ocorréncia de um mesmo gerente ter trabalhado em
varias destas empresas de administracdo de condominios, segundo informacdes dos
préprios responsaveis pela Empresa E. Estes profissionais adquirem uma experiéncia
de trabalho prontamente transferivel para quaisquer outros condominios,
praticamente sem grandes alteragdes, o que faz com que os gerentes desse mercado
desenvolvam uma sdlida rede de contatos entre fornecedores, sindicos e demais
representantes do ramo.

Por serem facilmente identificaveis, boa parte das informacdes sobre os gerentes
entrevistados foram mantidas em sigilo. Informac¢des como género ou aparéncia foram
reveladas mediante situacfes estritamente necessarias para a compreensao dos
relatos analisados adiante, ou foram totalmente suprimidas conforme o contexto.
Demais detalhes foram omitidos para preservar a identidade dos entrevistados, como:
tempo de empresa; detalhes sobre os sindicos (clientes) atendidos ou ainda
informacgdes envolvendo os colegas de trabalho e eventos ocorridos na Empresa E.

Durante a etapa de requisi¢cao de acesso ao campo, e as negociagoes pertinentes
a este processo, dos 11 gerentes indicados para as entrevistas, 6 efetivamente

confirmaram o interesse e disponibilidade em participar. Devido a sensibilidade do
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tema de pesquisa, os motivos de recusa ou impossibilidade de participacdo dos outros

5 gerentes foram mantidos em sigilo.

A tabela a seguir traz uma breve descricdo dos gerentes entrevistados e as

respectivas identificagbes abreviadas, que serdo utilizadas nos proximos capitulos:

Tabela 5 — Perfil dos gerentes entrevistados

Entrevistado | Sigla Sexo Area Experiéncia gerencial
Gerente 1 Gl Feminino Operacdes | Mais de 10 anos, dentro do segmento.
Gerente 2 G2 Feminino Operacdes | Mais de 10 anos, dentro do segmento.
Gerente 3 G3 Masculino Negdcios | Mais de 10 anos, segmentos variados.
Gerente 4 G4 Feminino Operacdes | Menos de 10 anos, segmentos variados.
Gerente 5 G5 Masculino | Operacgbes | Menos de 10 anos, segmentos variados.
Gerente 6 G6 Feminino Negdcios | Menos de 10 anos, segmentos variados.

Fonte: elaborado pelo autor.

Dentre as caracteristicas comuns entre 0s gerentes entrevistados, é possivel

destacar:

Possuem formacao especializada, credenciada por instituicdes vinculadas
a AABIC,;

Lideram equipes de subordinados, como assistentes operacionais,
financeiros e / ou compradores;

Possuem numerosas carteiras de clientes, podendo um mesmo gerente
responder por até 20 condominios, de acordo com seu nivel de experiéncia;
Respondem a diversos sindicos, conforme o numero de condominios
atendidos em suas carteiras;

Respondem também a diversos moradores, em situacdes de resolucao de
problemas e conflitos, em situacdes de inadimpléncia, conflitos entre
vizinhos, emergéncias etc;

Sao expostos a frequentes situacdes de desgaste interpessoal, conforme

as caracteristicas mencionadas acima.

3.5Coleta de dados
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Para cumprimento dos objetivos especificos a) entender o impacto do assédio
moral na carreira dos gerentes; b) descrever as formas como 0s gerentes aprendem
a prevenir o assédio moral; e c) descrever as acdes dos gerentes na prevencdo ao

assedio moral, foram realizadas entrevistas com os gerentes, a saber:

e Os seis gerentes foram entrevistados remotamente, através de recurso de
videochamada, com o recurso de gravacéo das entrevistas ativado;

e As gravacdes foram transcritas e enviadas para cada um dos entrevistados,
para que pudessem aprovar a utilizacdo de seu conteldo nesta pesquisa;

e As perguntas foram realizadas conforme roteiro (apéndice B).

A entrevista é o tipo mais flexivel dentre as técnicas de coleta de dados (GIL,
2008) e atende ao propodsito de buscar na fonte, os proprios gerentes, o material que
se prop@e estudar. Quanto ao tipo, foi realizada entrevista semiestruturada, que se
iniciou a partir de um roteiro estabelecido e transitou dentre as possibilidades ao longo
da conversa (HAIR et al., 2005). Outra particularidade desta pesquisa foi a constru¢ao
do roteiro com caracteristicas de uma entrevista episddica, que permitiu questionar
aos entrevistados as situacbes em que pudessem narrar exemplos das situacfes
ocorridas, buscando elementos afetivos e significativos em suas carreiras (FLICK,
2008). Nesse roteiro, também foi utilizada a matriz de amarracdo de Mazzon, que
possibilitou mapear as perguntas e condicionar os préximos topicos ao tipo de

resposta recebida, otimizando assim a qualidade do material obtido (TELLES, 2001).

4. ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Esta secéo visa categorizar e descrever os dados obtidos por meio das
entrevistas. Na primeira parte, apresenta-se a caracterizacdo da empresa estudada
e suas particularidades. Em seguida, a caracterizagdo dos gerentes entrevistados e
a analise de suas respectivas entrevistas.

Para cumprimento dos objetivos especificos, foi realizada anélise de conteudo
sobre a transcricdo de cada uma das entrevistas. A analise de contetdo possibilita

mapear ao longo do conteddo gerado (transcrito) a ocorréncia de indicadores
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(qualitativos) que permitem inferir conhecimentos sobre as mensagens (BARDIN,
1995).

Desta forma, todo conteudo das entrevistas, apds sua transcricdo, foi
organizado, pré analisado, e categorizado, buscando um agrupamento de ideias que
se relacionassem com o0s objetivos. Para isso, as categorias foram definidas a

posteriori, e foram demonstradas nas secfes seguintes.

4.1 Categorias de analise das entrevistas

A partir da analise do contetdo transcrito a partir das entrevistas, foi possivel
separar as categorias de acordo com o0s objetivos especificos da pesquisa, e 0s

resultados em subcategorias, conforme demonstrado na tabela a seguir.

Tabela 6 — Categorias e subcategorias de andlise

Objetivos Especificos Categorias Subcategorias

A) Entender o impacto do A1) Familiaridade Al.1) Percepgéo de assédio moral

assédio moral na carreira com assédio moral Al.2) Histérico com assédio moral

dos gerentes A2) Impactos do A2.1) Desdobramentos das situagdes
assédio moral A2.2) Consequéncias para os gerentes

B) Descrever as formas B1) Formas de (ndo ha subcategoria)

como os gerentes aprendem | aprendizagem sobre

a prevenir o assédio moral assédio moral

C) Descrever as acgdes dos C1) Estratégias de C1.1) Estratégias de prevencao valorizadas pelos gerentes

gerentes na prevengéo ao prevencgéo contra o C1.2) Estratégias de prevengao praticadas pelos gerentes

assédio moral assédio moral

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2 Familiaridade com assédio moral (Al)

A primeira categoria identificada esta relacionada a familiaridade dos entrevistados
com a tematica do assédio moral. O roteiro da entrevista partiu da premissa que todos
0S gerentes eram minimamente familiarizados com o assunto, em funcdo do
desgastante ambiente de trabalho que estdo inseridos, conforme descrito na secéo
6.1. As perguntas referentes a esta categoria foram as primeiras do roteiro de
entrevista, servindo também como ambientacéo dos entrevistados ao tema explorado.

Antes de comecar as entrevistas, foi explicado aos participantes sobre todo o
processo de confidencialidade da pesquisa, reiterando as clausulas do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (apéndice A). Também foi explicado como se
daria o processo da pesquisa a partir daquele momento, com a supressédo de
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informacdes que revelassem as identidades dos gerentes e dos participantes. Esta
conversa preliminar fez com que os entrevistados se sentissem confortaveis em
compartilhar seus relatos, sem nenhum temor de prejuizos contra seus vinculos com
a empresa onde trabalham.

Os resultados foram organizados por subcategorias, conforme tabela a seguir:

Tabela 7 — Categoria Al: Familiaridade com assédio moral

Categoria: Subcategoria: | Resultados: Presente em: | Exemplos:
Al) Al.1) Exemplos de como os
o . G3,G4,G5¢e “... a pessoa que esta acima querer te
Familiaridade Percepcéo de gerentes percebem o )
G6. colocar para baixo ...” (G4)
com assédio assédio moral assédio moral
moral A1.2) Histérico | Exemplos de situacdes
o o G1, G2, G3, “...ela xingava... ‘vocé é burro, como que
com assédio marcantes de assédio moral o
] ) G4, G5 e G6. vocé faz isso?’ ...” (G5)
moral vivenciadas pelos gerentes

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2.1 Percepcao de assédio moral (A1.1)

Esta subcategoria buscou descrever como os entrevistados percebem o assédio
moral. Os participantes foram avisados para que ndo se preocupassem em formular
respostas “bem elaboradas”, mas que reportassem exatamente o que entendiam
como assédio moral, com suas proprias palavras.

Também foram questionados sobre o que diferenciava o assédio moral de outras
formas de violéncia no ambiente de trabalho, de acordo com suas respectivas
opinides. Desta forma, seria possivel ndo apenas descrever as suas percepcoes,
como também identificar o peso que os gerentes atribuiram a importancia do assédio
moral em suas carreiras.

Inicialmente, os gerentes demonstraram alguma hesitacdo em descrever o
assédio, mas logo encontraram exemplos do que acreditavam ser uma definicdo
adequada:

“..vamos la... assédio moral... bem, eu vejo como tudo que te deixa
constrangido, né? ...tanto na tua vida pessoal ou na tua vida profissional, algo
gue te tira realmente a tua paz... que te deixa numa situacdo bastante
constrangedora, ta? ... isso eu entendo como assédio moral... uma violéncia...
digamos assim, psicoldgica, né? ... e que isso vem também desencadear
qualquer problema psicologico ou psiquiatrico, né?” (G3).
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“... Para mim, o assédio moral é se caracteriza como... a pessoa que esta
acima querer te dar uma ordem, te colocar para baixo, te diminuir, colocar
uma pressao naquilo que vocé esta fazendo, te tratar mal. Tudo tem jeito para
se falar. Eu acho que a forma que fala traz ali uma consequéncia de
sentimentos, que gera coisas ruins dentro da gente ...” (G4).

. entendo que assédio moral € mais quando vocé agride alguém com
palavras... acho que € bem isso... como a gente esta falando de ambiente de
escritério, um lider que grita com um gerente, que grita com assistente na
frente de todo mundo, exp&e alguma coisa errada que ele fez... s6 expde as
coisas erradas, ndo exp08e as coisas boas na frente de todo mundo... eu vejo
bem isso... vocé xingar alguém dessa forma, entendeu?” (G5).

“... assédio moral para mim tudo aquilo que ultrapassa a relagéo de trabalho
e que faz a pessoa coagir alguém, para envergonhar... ou até para solicitar
gue facam algo que néo esta dentro do escopo de trabalho, mas que por uma
guestado de hierarquia a pessoa vai se sentir ameagada em fazer...” (G6).

Nos trechos dos entrevistados, os exemplos trazidos - “constranger” (G3),
“diminuir” (G4), “expor” (G5) e “envergonhar” (G6) podem ser resumidos em torno das
caracteristicas presentes na definicdo do assédio moral. Einarsen (2000) organiza as
diversas possiveis definicbes de assédio moral em torno da ideia central que € a
violéncia de uma pessoa ou grupo contra alguém. Neste cenario, a vitima nao tem
condicbes de se defender, geralmente em funcdo das condicBes assimétricas de
poder, que favorecem o agressor.

No que pese a respeito da percepcdo, as situacbes aqui demonstradas estédo
alinhadas com a escala de percepc¢éo de assédio moral no trabalho, estabelecida por
Martins e Ferraz (2014). As autoras propdem um detalhado questionario lancando
diversas situacdes hipotéticas para mensurar os graus de percepcao de assédio nas
relacbes entre subordinado e chefe. A partir de um exemplo deste questionario, é
possivel ilustrar esta percepgao: a pergunta “seu chefe falou coisas sobre vocé que
prejudicaram sua imagem?” estabelece conexao com as respostas acima descritas
pelos entrevistados. Outros possiveis vinculos com tal escala sdo perguntas que
fazem mencao ao uso de expressdes humilhantes, olhares de desprezo, recusa de
comunicacao, dentre outras caracteristicas que serdo definidas a seguir.

Quanto as definicdes formais, Hirigoyen (2020) classifica o assédio moral como
qualquer atitude abusiva contra alguém - seja em palavras, a¢cdes ou gestos, com a
predominante intencdo de prejudicar esta pessoa. Tais atitudes geralmente sao
indiretas, dificeis de deixar evidéncias, como por exemplo: um olhar de desprezo, um
suspiro, um siléncio excludente, ou seja, atitudes que sao de dificil comprovacéo.

Nessa mesma direcdo, Heloani (2004) destaca que, além de desqualificar a vitima,
0 assédio moral também carrega um elemento de intencdo de fragilizar e neutralizar
0 poder da vitima, como um tipo de recurso disciplinador.
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Bradaschia (2007) ressalta que ndo existe ainda no campo um consenso total
sobre a definicdo do assedio. Para esta pesquisa, buscou-se aproveitar as definicdes
presentes em consenso para demonstrar 0 quao proximo 0s entrevistados se
mostraram de tais definicdes.

Com relacdo a pergunta feita sobre “como o assédio moral se difere de outros tipos
de agressédo no trabalho”, alguns gerentes expuseram suas opinides a respeito de
como enxergam esta diferenca das outras violéncias, conforme trechos abaixo:

“... porque eu acredito que a violéncia em qualquer outro tipo de ambiente, a
violéncia fisica, a violéncia psicolégica, de repente pode ser feito com mais
pessoas envolvidas... agora o assédio moral é direcionado para vocé. Entéo,
aquilo te magoa, te humilha. E as vezes as pessoas ao lado ndo se sentem
assim, mas aquilo é direcionado exclusivamente para a pessoa ...” (G2).

“... depende muito da pessoa. Tem pessoas que percebem um padréo de ser
uma pessoa que age com assédio moral contra as outras pessoas e outras
pessoas que sdo mais sutis. Elas agem ali na sutileza, com luva de pelica,
numa brincadeira, mas vocé vé que aquilo € um assédio moral. Mas tem
gente que néo, ja é direto e reto. Entdo, eu acredito que tem dois perfis de
pessoas. O que fala na lata, e o que faz carinho, mas ao mesmo tempo ele
esta ali te assediando moralmente....” (G4).

“... Eu ndo acho que ele seja muito diferente das agressodes. Eu acho que ele
tem até o mesmo peso que as demais agressdes. E que a gente foca mais, o
mais gritante € O assédio sexual mesmo. Um assédio de alguma coisa
fisica... Mas, no assédio moral a pessoa também fica balada mentalmente...”
(G5).

Aqui o foco ndo € em avaliar se o que os entrevistados entendem como diferenca
esta correspondente com as definicdes corretas, mas sim avaliar 0 peso que esses
gerentes atribuem ao assédio. Nesse sentido, chamou atencao a opinido do G5 que
atribui ao assédio moral a mesma importancia que os demais tipos de agressao.
Nenhum entrevistado, contudo, ofereceu uma perspectiva sobre esta diferenca estar
associada as motivacdes do agressor serem diferentes.

Para compreender esta lacuna, € importante distinguir dentro da definicdo do que
€ o assédio moral como ele pode se diferenciar de outras agressdes. Para além de
ser uma atitude ofensiva contra alguém, Heloani (2004) e Hirigoyen (2020) concordam
que existe um elemento de intencionalidade, ou seja, h4 uma deliberada intengéo de
desqualificar a vitima.

Além disso, Martiningo Filho (2007) alerta que existe grande confusédo por parte
dos trabalhadores em ndo saber a separacdo entre assédio moral de um simples
estresse de trabalho, ou as pressées comuns ocorridas nas relacdes de trabalho. Para
tanto a investigacdo sobre os episodios narrados adiante ird ajudar a clarificar a
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discussdo em torno da tematica, de modo que todos os gerentes entrevistados
puderam contribuir com situacdes praticas.

4.2.2 Histérico com assédio moral (Al.2)

Os seis gerentes foram perguntados sobre situacées marcantes de assédio moral
que tenham vivenciado. O roteiro de entrevista previa que as situacfes fossem
testemunhadas ou protagonizadas.

Percebeu-se que, ao trazerem ndo somente experiéncias passadas, 0s gerentes
mostraram situagdes que puderam ser consideradas recentes em suas carreiras,
reforcando a ideia de que o assédio moral permanece presente, inclusive no local
atual de trabalho, como esta subcategoria pretende mostrar.

A gerente 1 (G1) se demonstrou bastante emotiva ao abordar o assunto do assédio
moral. A situacdo narrada pela entrevistada ocorreu com um cliente da Empresa E,
em relacionamento com um sindico a quem ela se reportava. Segundo a entrevistada,
este sindico se aproveitava da presenca da gerente no condominio, onde ele residia,
para construir um pretexto de trabalho onde pudesse chama-la para seu apartamento.
Conforme relatou:

“... toda vez que tinha assembleia (no prédio), o sindico me chamava pra ir
pro apartamento dele... eu sempre me negava porque a assembleia sempre
era no saldo de festas, entdo nado tinha porque eu subir pro apartamento
dele...” (G1).

A entrevistada informou que isso ocorria com regularidade. Naquele condominio
ocorria pelo menos uma assembleia geral (ordinaria) por ano, onde era feita a
prestacdo de contas e previsbes orcamentarias para 0 exercicio seguinte.
Frequentemente também ocorriam outras assembleias pontuais (extraordinérias) para
que se tratasse de assuntos especificos que requeriam atencdo dos condéminos. Ou
seja, existia um cronograma de eventos de trabalho que possibilitava que ela tivesse
gue se deslocar até o edificio, onde o sindico iria sempre fazer as mesmas
abordagens.

Ficou evidente aqui que se configurou uma situacdo de assédio sexual, que
poderia escalar para algum outro tipo de violéncia. Houve a presenca de elementos
intimidatérios contra a vitima, fazendo com que esta temesse confrontar ou denunciar
a situacao vivenciada.

Bradaschia (2007) destacou a evolucao do consenso em torno das fronteiras entre
assédio moral e assédio sexual. Inicialmente os dois topicos eram tratados como
agressoes distintas, mas a discussdo vem sendo atualizada no campo. Hirigoyen
(2020) considera o0 assédio sexual como mais um passo dentre as possiveis taticas
de perseguicdo moral adotadas contra a vitima.
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Hoje, alguns dentre os principais autores consideram que os dois assédios
compartilham caracteristicas similares e complementares (CORREA & CARRIERI,
2007; EINARSEN et al, 2016; PAIVA et al, 2021).

O gerente 3 (G3) narrou uma situacédo de um emprego anterior, quando trabalhava
em uma empresa do ramo automotivo. Ao chegar na empresa, um determinado dia,
se deparou com uma pessoa ocupando exatamente a mesma funcéo dele:

. ele contratou um novo colaborador para ocupar o meu lugar... e
simplesmente no dia (comunicou) “olha, esse aqui &€ o novo responsavel pelo
setor; a partir de hoje € ele que vai fazer toda a gestdo do nosso centro
automotivo” e eu ndo sabia de absolutamente nada... ndo sabia nem como
agir diante desses fatos sem eu ser notificado...” (G3).

Ao detalhar a situacéo, o G3 explicou que se sentiu “encurralado” pela empresa,
como se estivessem fazendo aquilo para que ele se sentisse insatisfeito com a
situacéo e pedisse as contas. Desta forma, a empresa poderia evitar os custos de uma
rescisdo contratual de demitir o trabalhador, fazendo com que ele proprio pedisse as
contas.

Esta situac&o perdurou por mais de um ano, causando constrangimento tanto para
a vitima quanto para o seu substituto. Conforme relatou o G3, em um determinado dia
ambos chegaram a conversar sobre aquela situacao:

“... depois a propria pessoa que entrou no meu lugar, ela sentiu constrangida
também... ela pegou e falou “olha, vocé me desculpe, eu ndo sabia que eu
estaria comecando aqui num lugar onde eu estaria assumindo o teu posto,
né?” A pessoa me chamou para almocar e ela foi bastante verdadeira com
relagdo aisso...” (G3).

Neste episodio vivenciado pelo G3, a coercéo da vitima se deu pelo isolamento de
sua funcdo dentro da empresa. Ao colocar uma pessoa na mesma funcdo do
entrevistado, o superior possuia o objetivo claro de substituir o profissional contratado
(G3), porém nao desejava arcar com 0s custos de rescisdo, nem tampouco com o
onus da decisdo de desligamento do funcionario. Um repentino novo funcionario
comecaria a assumir aos poucos as funcdes daquele que se desejava substituir, sem
haver um processo claro ou transparente de transicao, relegando a vitima a uma
situacdo de privacdo de informacgbes sobre seu destino dentro da empresa. Esta
situacdo poderia ser prolongada até que a vitima pedisse demissao para se afastar
do problema que se criou contra ela.

Nesta situacao, o isolamento da vitima é uma estratégia para reduzir a importancia
do assediado dentro da empresa, com 0 objetivo claro de descartar o profissional
(MARTININGO FILHO, 2007). Hirigoyen (2020) ainda caracteriza como “quarentena”
esta atitude de cercar e privar o trabalhador de acesso aos recursos da empresa, para
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gue deixe de cumprir suas funcdes, objetivando que este venha a desejar se desligar
da empresa.

Ao ser indagado se ja sofreu situacdo similar na Empresa E, onde trabalha
atualmente, o G3 informou que n&o sofreu nenhum tipo de assédio moral na empresa.
Entretanto, citou ter presenciado situacao de assédio contra um colega de trabalho,
partindo do sindico de um antigo edificio cliente da Empresa E, que por sua vez hoje
nao esta mais na carteira de clientes da empresa.

Em outra situacéo testemunhada, o G3 contou que foi realizar uma vistoria local
em um determinado prédio, para levantar questdes operacionais e de negocio.
Naquela visita, foi recepcionado pelo colega de mesma empresa, que era o gerente
responsavel pelo prédio, mas que era subordinado ao sindico. Ao perceber que o
gerente predial estava com a sua gravata desarrumada, o sindico teve uma atitude
abusiva, conforme relatou o entrevistado:

“... fui recepcionado pelo gerente predial e ele estava com simplesmente com
a sua gravata torta... e aquilo para o sindico foi algo assim, discrepante... ele
pegou a tesoura, foi la e cortou... e falou: ‘isso é para vocé aprender que na
proxima vez vocé arrume melhor a sua gravata’ ...” (G3).

O G3 contou que se sentiu totalmente constrangido pelo colega, que teve sua
gravata cortada, diante de todos que ali estavam presentes na recepc¢éao. Citou ainda
que a reacédo da vitima foi de querer revidar com uma agressao fisica, mas que se
conteve diante da situacdo, ap0s pensar nas consequéncias que aquilo traria:

“...eu vi que ele queria partir, né, pra parte fisica com sindico, mas acho que
ele parou um pouquinho, pensou no momento do calor da emocéo e viu que
aquilo n&o era o caminho, né?” (G3).

Cortar a gravata de um subordinado é uma conduta que manifesta a clara intencao
de humilhar e diminuir o outro. Nao se pode confundir com agressdes circunstanciais,
acidentais onde, “no calor da discussao”, um profissional sobe o tom contra outro. Aqui
ha a intencéo direcionada de ofender a dignidade da outra pessoa, dentro de uma
|6gica de poder que o0 agressor se sente no controle da situacéo e tem a vitima a sua
disposigéo.

Em situacdo similar de abuso, o gerente 5 (G5) descreveu um episodio por ele
vivenciado em emprego anterior. Na ocasido ocupava a funcdo de office-boy e
testemunhava por vezes sua chefe demonstrar um comportamento bastante abusivo
contra todos os funcionarios. Conforme seu relato, a chefe assumia postura agressiva
ao tirar satisfacdes com seus funciondrios e cuspia no chéo, ndo direcdo deles, nunca
os acertando, mas préximo de acertar, como uma espécie de “aviso”.
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Durante a entrevista, o G5 disse que isso acontecia mais com 0s outros
funcionarios, mas nunca com ele. Porém, ao aprofundar-se mais neste episodio, 0
entrevistado assumiu que sua chefe também tivesse cuspido perto dele, direcionando
contra ele um comportamento bastante abusivo, conforme relatou:

“...ja chegou a cuspir perto de mim, mas acho que me xingava ao fazer
alguma coisa, ela xingava... “vocé é burro, como que vocé faz isso?” Dessa
forma, entendeu?” (G5).

Percebeu-se que o G5 apresentava grande resisténcia em assumir que tais
comportamentos fossem considerados assédio moral, ou mesmo em admitir que
sofreu assédio por parte de sua superior, conforme relato, dizendo inicialmente que
era sempre “contra os outros”, mas nunca “contra ele”, e mais adiante, admitindo que
também sofreu abusos da mesma forma que o restante da equipe.

Ao demonstrar essa caracteristica de “minimizar” o assédio moral, foram feitas
mais algumas perguntas que fizeram o entrevistado revelar um lado de tolerancia e
normalizacdo do assédio moral. Ao ser perguntado como ele lidava com essas
situacOes de assédio, o gerente 5 revelou: “... eu sempre levei mais como um transito,
uma buzinada no transito mesmo ...” (G5).

Tal comportamento levantou a hipétese de que talvez o entrevistado tivesse mais
situacdes similares para compartilhar. Ora, se, do ponto de vista do entrevistado, o
assédio moral é equivalente a uma “buzinada de transito”, logo poderia haver mais
situacdes com esse mesmo nivel de “trivialidade” no histérico daquele profissional.
Portanto a entrevista foi conduzida de forma a perguntar mais sobre situacdes
parecidas em outros empregos.

O G5, portanto, passou a buscar situacées em seu emprego atual, na Empresa E,
que trouxessem similaridades com o episédio por ele narrado, de empregos
anteriores.

Entdo houve mais um relato do G5, narrando um comportamento abusivo por parte
de um gerente da propria Empresa E, quando o entrevistado ocupava cargo de
Assistente e respondia para este gerente. Conforme relata, ele soube quando entrou
na Empresa E que varios dos seus antecessores assistentes, que haviam ocupado a
mesma posicao que ele ocupava naquela ocasido, tiveram dificuldades de convivéncia
com este gerente.

Devido a sua natureza de normalizar e relativizar o assédio moral, chegando a
compara-lo como uma “buzinada de automoével”, o entrevistado relata que nunca tinha
associado aquelas dificuldades a uma conduta abusiva do gerente em questdo. E
mais uma vez, direcionou para 0s outros a ocorréncia de assédio moral: “... comigo,
eu acho gque ja era menos... mas eu vejo que com 0S outros depois que eu sai, ja
trocou de assistente quatro, cinco vezes... tipo... ninguém ficou na posicao ...” (G5).

O relato mostrou que apds o G5 ser promovido de assistente para cargo de
geréncia, que ocupa hoje na Empresa E, ele continuou testemunhando situagcbes
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similares com outros assistentes, mas nao citou diretamente nenhuma situacao
ocorrida diretamente contra ele. Ou seja, supostamente 0 mesmo gerente assediava
0S Seus antecessores e seus sucessores, mas ele mesmo, o G5, néo teria sofrido
nenhum tipo de assédio.

Novamente a fim de aprofundar nesta situacdo peculiar, a entrevista direcionou
novas perguntas para descobrir 0 que explicaria aquela “interrupgcdo” do
comportamento de assédio. O entrevistado, entdo, procurou trazer alguma
justificativa que fizesse sentido para ele, alegando que o gerente estava com
problemas familiares durante o periodo em que respondia como seu assistente:

“... acho que eu peguei um periodo, que (a pessoa) estava com os focos mais
pessoais do que no escritoério. Acho que isso deixou também um ambiente
mais tranquilo para mim, mas acho que depois que (a pessoa) focou no
escritério, acho que ficou algo mais pesado para os assistentes que me
substituiram ali...” (G5).

N&do existe nenhuma correlagdo entre o bem-estar do assediador e a prética do
assédio moral. Nao foi encontrada nenhuma referéncia na literatura sobre o tema que
indicasse que um assediador deixe de praticar o assédio moral quando esta em
periodo de dificuldades pessoais, e quando estd em melhor condi¢cdo psicoldgica,
volte a praticar o tal conduta.

Nesse sentido, foram feitas mais perguntas para melhor compreender as relacdes
com aquele gerente, onde o préprio entrevistado comecgou a descrever situacdes em
que se sentiu agredido:

“...xingar, nunca me xingou... mas tipo, se eu erro alguma coisa, da um berro
na sala. "Por que voceé faz isso? N&o € assim que voceé faz", sabe? As vezes,
para vocé, ndo é coisa mais facil do mundo, mas tipo, o jeito que (a pessoa)
falava, e falava alto na sala, dava a entender de que, tipo, “nossa, eu erei
uma coisa tao besta”. Entao, tipo, se vocé falar alto, todo mundo escuta....”
(G5).

Aqui o G5 citou as condicdes fisicas do ambiente de trabalho na Empresa E, que
possui 0s espacgos abertos e compartilhados, indicando que se alguém grita com outra
pessoa ali naguele espaco, todos os demais em volta percebem. IsSso gerou o
constrangimento da pessoa que recebe o grito de seu superior, diante de todos os
demais colegas de trabalho em volta presenciando esta cena.

Martiningo Filho (2007) reforca que no assédio moral, esse tipo de relacéo
“‘dominante-dominado” acontece como um jogo de submissdo do outro, buscando
reduzir a identidade da vitima diante da organizagéo.

A gerente 4 (G4) narrou uma situacdo ocorrida dentro da Empresa E, em seu
portfélio atual de condominios atendidos. Segundo a entrevistada, ha algum tempo,
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existia uma dinamica de imposicéo de prazos inatingiveis por parte de seu cliente, o
sindico. Conforme relato, a G4 procurava sempre atender os prazos estabelecidos,
ainda que com dificuldade.

Porém, em determinada situagdo, ndo seria possivel cumprir com um prazo
demandado pelo sindico. Diante daquele impasse, a G4 decidiu informar a
impossibilidade de atender ao prazo demandado, o que resultou em ameacas do
sindico contra a entrevistada:

“...eu disse que ndo conseguiria para aquela data... ele falou para mim “bom,
eu vou ligar para o Fulano (dono da Empresa E)”. Eu falei “tudo bem, fique a
vontade para ligar para o Fulano, porque esse é o meu prazo”. Ai ele falou
para mim, “entdo o Fulano vai ter que fazer para mim”. Eu falei, “entdo ele
gue faca, porgue eu ndo vou fazer...” (G4).

A G4 narrou que o referido sindico efetivamente ligou para o dono da Empresa E
em tom de ameaca, o que fez com que o dono da empresa trouxesse 0 assunto para
a reunido interna entre gerentes, onde o episodio virou uma licdo para que a equipe
tivesse mais cautela com os sindicos atendidos.

Posteriormente, houve nova situacédo de imposicao de prazos, por parte do mesmo
cliente, e a G4 buscou ter uma atitude diferente, levando em consideracdo as
resolucdes da ultima reunido:

“...entdo a gente vai debater de sindico para a gerente. A gente vai discultir,
entdo, aqui o que cada um quer e como que cada um vai fazer. Vocé vai me
respeitar, assim como eu também te respeito.” (G4).

No caso relatado pela G4, houve a ameaca de denunciar a insatisfacdo pelo nao
cumprimento do prazo, sob pena da entrevistada perder seu emprego, caso o dono
da Empresa E entendesse que ela falhou com as obrigacdes. Ali, 0 agressor detinha
o0 poder de ser o cliente principal e poderia ser favorecido em uma disputa de
interesses.

Em outras palavras, o assédio moral veio intrinseco da logica de uma barganha,
aos olhos do agressor, pressupondo que o contrato com um cliente fosse mais
importante e lucrativo para a Empresa E, do que o vinculo trabalhista com a G4, que
poderia ser substituida a qualquer momento.

Aqui o professor Heloani (2004) destaca o perfil psicolégico desse tipo de
assediador; ao fazer ameacgas contra a seguranca do emprego da entrevistada, o
sindico exibe seus tracos narcisistas e notada inseguranga profissional, projetando a
disputa de poder para além da necessidade que gerou a agressao (a entrega da
demanda dentro do prazo).
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Por fim, a gerente 6 (G6) testemunhou uma situacdo de assédio moral contra um
colaborador, em emprego anterior, cuja empresa era concorrente da Empresa E.
Narrou um incidente em que o dono da empresa humilhou o seu colega de trabalho,
diante de varias pessoas. Esta situacdo se assemelhou as demais demonstracfes de
abuso de poder, analisadas nas entrevistas dos demais gerentes acima.

Conforme descreveu a G6, criou-se uma situagao constrangedora na empresa:

“... eu trabalhava no andar com mais ou menos umas 100 pessoas. O dono
da empresa desceu no andar e coagiu uma pessoa em pé falando alto e
falando absurdos, assim, no meio do andar para todo mundo ver... eu ndo
lembro se ele ndo tinha ido trabalhar com a roupa que ndo combinava... eu
nao lembro exatamente o contexto, mas eu lembro que foi alguma coisa
assim muito pesada, sabe? De estar todo mundo no andar e todo mundo
olhando... Eu ndo estava no andar, na verdade. Eu cheguei no momento das
Ultimas palavras, e ja peguei o dono indo embora. E todo mundo meio parado.
E ai eu vi meu colega estatico ..." (G6).

A reacao esbocada pelos demais presentes na cena, onde ficaram confusos, ou
“‘meio parados”, como narrou a entrevistada, corresponde ao choque coletivo que o
assédio gerou em todo o grupo. O agressor sabia 0 que estava fazendo ao
desmoralizar seu funcionario diante dos demais. Os que estavam presentes ficaram
sem reacgao, pois assimilavam o recado dado pelo assediador, que aquilo poderia
ocorrer com qualquer um deles.

Nesse sentido, Hirigoyen (2020) descreve esse estado de “confusao” como um
gerador de estresse que, em um estagio elevado, leva a paralisacao fisioldgica das
vitimas, que ndo sabem como reagir. Elas sentem a injustica ocorrendo, mas ficam
anestesiadas diante da situacao.

4.3Impactos do assédio moral (A2)

A segunda categoria identificada trata dos impactos que as situacdes de assédio
moral trouxeram para os gerentes entrevistados. Tais impactos foram divididos em
subcategorias que retratassem sistematicamente a experiéncia com as situacdes de
assédio moral.

As subcategorias descreveram essas experiéncias a partir dos desdobramentos e
as licdes que essas situacdes trouxeram, bem como as consequéncias psicologicas e
profissionais descritas nas entrevistas.

Os resultados desta categoria foram organizados na tabela abaixo e analisados na
sequéncia:

Tabela 8 — Categoria A2: Impactos do assédio moral

Categoria: Subcategoria: Resultados: Presente em: | Exemplos:
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A2) Impactos A2.1) Afastamento da vitima G1,G3,G5e “...passou alguns dias depois eu soube
do assédio Desdobramentos G6. que ele pediu demisséo ..." (G3)
moral das situacbes Adaptagdo ao assédio Ga “... hoje a gente segue uma relagéo étima,
' eu sei que é o jeito dele ...” (G4)
A2.2) Prejuizos psicoldgicos “...dependendo do que ele fala, que eu ja
Consequéncias GleG5. fico com pé atras. Ent&o eu j& lembro do
para os gerentes passado ..” (G1)
Prejuizos de carreira “...todas as vezes que vocé encerra uma
G2 e G4. trajetéria numa empresa, vocé corta sua
histéria ...” (G2)
Preparo para lidar com “...& um tipo de situagdo que eu tenho que
G2, G3 e G6. pe g0 d a
assédio rebater e ndo vou aceitar ...” (G6)

Fonte: elaborado pelo autor.

4.3.1 Desdobramentos das situacoes (A2.1)

Esta subcategoria descreve os desdobramentos das situacdes narradas pelos
gerentes entrevistados. O objetivo foi classificar os episédios que compartilhavam
similaridades em como se encerravam, isto €, como se resolveram aquelas situacdes
de assédio moral, conforme narrativa dos gerentes.

A expectativa de pesquisa era de encontrar aqui licdes aprendidas que viessem a
reforcar o entendimento das consequéncias que tais desfechos trariam aos gerentes.
Na maioria das situacdes o final foi 0 mesmo, onde as vitimas se afastaram do contato
com seus assediadores. Somente uma situacdo descrita exemplificou alguma
mudanca no relacionamento entre assediador e assediado.

No episédio da G1, a entrevistada contou que sempre reportava os incidentes aos
superiores, sem ter apoio imediato da organizacdo. Frequentemente a reacao do seu
superior era a de minimizar o problema, sem efetivamente fazer nada a respeito. Até
que um dia, decidiu conversar diretamente com o dono da Empresa E, conforme
relatou:

“... falei (com o dono da empresa): ‘eu estou me sentindo desconfortavel, eu
td passando por uma situacao delicada, ja conversei com o0 meu gerente
geral, ele ndo resolveu a questao’. O dono da empresa tomou a frente, me
falou: ‘se vocé esta se sentindo desconfortavel, vamos mudar de gerente’...
entdo, logo em seguida, ele ja me mudou de carteira, colocou um homem
gerente pra administrar aquele prédio, foi ai que eu me senti um pouco mais
acolhida na empresa ...” (G1).

Aqui, neste caso especifico da G1, é importante destacar que nada foi feito a
respeito do assediador, conforme entrevista. Ele permaneceu como cliente da
Empresa E, tendo, portanto, um novo gerente predial a sua disposi¢édo, ao qual ndo é
possivel saber os detalhes desse novo relacionamento.

Nas duas situacdes narradas pelo G3 o desfecho foi o mesmo. No emprego que
fora substituido, tanto ele quanto seu sucessor pediram demissdo de suas posi¢oes
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da empresa automobilistica. No episodio testemunhado, o colega de trabalho que teve
sua gravata cortada, também pediu demisséo. Segue trechos da entrevista do G3:

“... eu ndo sabia de nada, s6 que um dia que a pessoa comecou la na minha
funcéo e eu acabei me desligando da empresa... e soube meses depois que
a pessoa ndo se adaptou as novas exigéncias da empresa... e acabou se
desligando também....” (G3).

“...aquilo ficou na minha cabecga, fiquei bastante impactado com aquilo... eu
falei “meu Deus, que grosseria” ... tamanha grosseria do ser humano, né? ...
passou alguns dias depois eu soube que ele pediu demissdo, né? O rapaz
que sofreu o assédio pediu demissao...” (G3).

No relato do entrevistado G5, o vinculo com o assediador foi interrompido gracas
a promocao da vitima para o cargo de gerente. Notou-se, ainda, que o assediador
permaneceu repetindo as mesmas atitudes e causou prejuizos para a Empresa E,
com sucessivas trocas de assistente para a posicdo anteriormente ocupada pelo G5:

“...comigo, eu acho que ja era menos... mas eu vejo que com os outros depois
gue eu sai, ja trocou de assistente quatro, cinco vezes... tipo... ninguém ficou
na posicéo ...” (G5).

Na situacao testemunhada pela G6, em que a vitima ndo reagiu diante do assédio
pelo dono da empresa, mais tarde também veio a se desligar da empresa:

“... e ai por medo de alguma represéalia, ele ndo fez nada naquele momento.
Logo depois ele arrumou outro emprego e pediu as contas, mas nao quis
fazer nada ... " (G6).

Em todas as situacBes acima notou-se que a fonte do assédio moral foi
interrompida ndo com uma resolucdo sobre o assediador, mas com o afastamento da
vitima, que por sua vez pediu demissado (G2, G3, G6), ou mudou de contrato ou de
area dentro da mesma empresa (G1 e G5).

Nesse sentido, Hirigoyen (2020) comprova que quando o assédio esta em curso,
raramente 0 processo € interrompido por iniciativa do agressor, e frequentemente € a
vitima quem busca meios de se afastar daquela relacdo, tornando essa dindmica
ainda mais prejudicial para empresa. Einarsen (2000) refor¢a que o afastamento da
vitima ocorre de vérias formas, notadamente através das licencas médicas por
adoecimento das vitimas, mas principalmente pela vontade de deixar a organizacao
resultando em pedido de demissdo. Em concordancia, Rosander, Salin e Blomberg
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(2022) demonstram que pedir demissdo da empresa ainda é a estratégia mais
utilizada por quem sofre algum tipo de assédio, e busca recomecar a carreira.

Ja a entrevistada G4, por sua vez, reportou uma resolucao diferente das demais
situacdes. ApoOs sua tentativa de resolver sua insatisfagdo no relacionamento com o
sindico assediador, por intermédio do dono da Empresa E, a entrevistada desenvolveu
estratégias para lidar com aquela situacdo, diante da suposta impossibilidade em
resolver de outra maneira:

“... mas hoje a gente segue uma relacdo 6tima, eu sei que € o jeito dele, é o
perfil dele, precisa melhorar? Precisa, mas cada um tem um perfil e, assim,
em um mercado de trabalho, a gente precisa entender as pessoas, fazer uma
leitura das pessoas, saber quem elas sdo, para a gente ter ali uma relacdo
boa, né?...” (G4).

Novamente, nesta situagdo nada aconteceu ao assediador. A vitima, por sua vez,
encontrou uma forma de seguir tolerando o que chama de “perfil” de seu cliente. Aqui
ndo ha elementos para justificar uma mudanca de atitude por parte do assediador,
portanto, coube a vitima buscar meios de suportar tais dinamicas.

Esta situacao é explicada por Hirigoyen (2020), mostrando como a vitima renuncia
ao conflito, na impossibilidade de mudar a atitude do assediador. Para o agressor, de
fato, nada mudou na relacdo de poder. Porém a vitima passa a aceitar seu
comportamento e se apega a hovas perspectivas de compensacao para resistir, como

descrito pela entrevistada: “eu sei que € o jeito dele”, “a gente precisa entender as
pessoas”.

4.3.2 Consequéncias para os gerentes (A2.2)

Esta categoria apresenta as consequéncias descritas pelos préprios entrevistados.
Os gerentes foram perguntados sobre como as situagbes que narraram os afetou,
resultando em, basicamente, trés tipos de consequéncias: prejuizos psicolégicos,
prejuizos de carreira e ganho de experiéncia ou preparo para lidar com situacdes
futuras de assédio moral.

Aqui foram descartados os impactos instantaneos provocados pelas situagfes de
assédio moral. Os depoimentos que, por exemplo, demonstravam a tristeza, o choro,
a revolta momentanea sofrida pelos entrevistados, ilustraram a reacdo imediata de
uma vitima de assédio moral, dentro do esperado em um incidente como esse.
Entretanto, o propdsito destas categorias foi demonstrar as consequéncias
duradouras que as situacdes de assédio moral trouxeram para a vida e carreira dos
entrevistados.

Os entrevistados G1 e G5 relataram prejuizos psicoldgicos, a partir das situacdes
de assédio moral em que foram submetidos:
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“... Olha, na verdade assim ela afetou um pouco psicologicamente, né? Claro.
Porque em tudo condominio que eu vou até hoje, quando o sindico, por
exemplo, se eu vejo que é muito simpatico, conversa muito, dependendo do
que ele fala, que eu ja fico com pé atras. Entédo eu ja lembro do passado......”
(G1).

“... eu tentava ao maximo nao errar, porque eu tinha um pouco de medo de
errar e, tipo, ser exposto de novo. Eu acho que, tipo, foi algo traumatico, que...
por dentro, mentalmente, me, tipo, travou um pouco, mas... eu acho que foi
algo que também me fez errar menos, tipo, ter um pouco mais de foco... no
meu ver, na forma que eu errei, eu sofri o grito, fiquei decepcionado e falo,
"oh, vou melhorar para ndo ouvir o grito novamente"...” (G5).

Ambas as situacfes evidenciam o medo como um recurso defensivo. A G1 citou
que “fica com pé atras”, em giria que significa tratar com desconfianga quando alguém
demonstra algum comportamento suspeito. Neste caso, tais comportamentos, como
“se mostrar mais simpatico”, ativou na entrevistada lembrancas da situacao vivida. No
caso do G5, o medo se manifestou como uma motivagao para néo errar novamente.
Desta forma, o entrevistado estabeleceu que, caso nao errasse, nao correria
novamente o risco de passar novamente por aquele constrangimento anterior.

Os prejuizos psicoldgicos das situacdes vividas acima, podem vir a trazer
consequéncias permanentes aos entrevistados. Hirigoyen (2020) alerta para as
sequelas pos-traumaticas que o assédio moral provoca. Segundo a autora, as vitimas
podem criar estratégias de defesa e desvio das lembrancas dos acontecimentos, ou
sofrer dolorosas recordacdes quando tais pensamentos sdo evocados em situacées
potencialmente semelhantes. As memaorias podem permanecer por longos periodos,
podendo haver o risco de causar diversos distarbios psicolégicos, como depressao,
ansiedade dentre outras consequéncias para a saude mental dos envolvidos.

A entrevistada G2 descreveu que algumas situacdes de assédio a prejudicou
profissionalmente. Sem fornecer mais detalhes sobre os episodios, se reservou
somente a explicar os impactos e a frustracdo de deixar um emprego para néo sofrer
mais assédio moral. Conforme narrou:

todas as vezes que vocé encerra uma trajetéria numa empresa, vocé
corta sua histéria... entdo, de repente, naquela outra empresa, vocé poderia
estar no auge ali... vocé ndo ta... vocé devia cortar por causa de uma pessoa
que fez aquilo ...” (G2).

A entrevistada G2 mencionou ainda as dificuldades financeiras que ela enfrentou
ao tomar as decisdes de sair das empresas onde foi assediada:
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“... enfim, isso tudo foi um prejuizo... porque vocé do nada tem que cortar ali
e aprender a viver sem ter certeza do outro... mas nada é facil porque pra
vocé se acostumar com a empresa de novo, comecar tudo de novo, uma
coisa que vocé ja tinha uma rotina de anos e mudar completamente a tua
vida, é muito dificil. Sdo novas pessoas, novos clientes ...” (G2).

G4, por sua vez, destacou as duvidas que sentia toda vez que se deparava com
situacdes semelhantes, questionando suas escolhas de carreira:

“... foi uma coisa que mexeu muito comigo... eu comecei a repensar, sera que
eu t6 na area certa? Serd que eu estudei tanto para vir passar por uma
situacdo humilhante dessa? Eu falei acho que n&o, cara, eu fiz duas
faculdades, eu me mato de trabalhar, eu gosto do que eu faco, s6 que ai
guando eu esbarro numa situacdo dessa, eu fico mexida, eu falo, sera que é
isso que eu quero para minha vida? Sera que foi isso que eu almejei? N&o.
Passar para uma situagao humilhante? Nao...” (G4).

Quanto as consequéncias as entrevistadas G2 e G4, Martiningo Filho (2007)
estabelece que as consequéncias da violéncia do assédio moral podem minar a
confianca das vitimas em suas carreiras. As duvidas sobre as escolhas profissionais
(G4) e as dificuldades de recolocacdo (G2) sdo reflexo do processo de fragilizacédo
sofrido, que gera um clima de desconfianca generalizada que se estende ao mercado
de trabalho como um todo. Neste cenario ha um total descrédito das vitimas em suas
préprias capacidades de escolhas, de aguentar novos empregos e de ingressarem em
novas organizacdes onde possam vir a sofrer o mesmo tipo de agressao.

Os entrevistados G2, G3 e G6 relataram algum tipo de resiliéncia diante das
situacdes vivenciadas, afirmando que, de alguma forma, ter passado por tais
situacbes os trouxe algum preparo para lidar com futuras situacdes de assédio,
conforme descreveram:

. eu aprendi a lidar com essas pessoas. Hoje, dado essa experiéncia
sofrida, entdo eu ja conhec¢o muito bem. Entao eu sei como me defender. Mas
la atras eu ndo sabia como me defender. Eu chorava, eu ficava triste, eu
discutia ...” (G2).

“... al eu comecei a adotar uma nova sistematica de trabalho, no qual eu tento
me adaptar e verificar as pessoas... a gente ndo pode confiar nesses
profissionais... eu acabei me blindando disso de uma certa forma porque as
pessoas sdo o que elas sdo. ... entdo eu tento ser cauteloso, com relagéo a
isso tudo, para que isso ndo vinha a abalar minha sadde mental....” (G3).

“... essa questao do meu amigo e da questao da devolugao da multa, ndo que
elas venham em algum momento, mas elas me trouxeram um reforgco muito
positivo, que é... 0 que pior pode acontecer numa empresa, Se VOocé gosta
muito de trabalhar 1&? ... vocé perder o emprego, mas fora isso, 0 que mais
um empregador pode fazer com vocé? Nao pode fazer nada contra vocé.
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Entdo assim, por ndo ter um temor de que nada possa acontecer, isso s6 me
trouxe reforgos positivos de que o meu posicionamento esta certo e que é um
tipo de situacdo que eu tenho que rebater e ndo vou aceitar, independente se
for o dono da empresa ou um colega de trabalho ....” (G6).

Ramalho (2018) alerta sobre os riscos do discurso da resiliéncia em ambiente de
assédio moral. A pesquisadora mostra que ha um roteiro falacioso, em que o0s
profissionais acreditam que seja uma virtude resistir ao assédio moral. Tal atitude
muito mais favorece a propagacao de casos de assédio do que melhora a cultura de
uma organizagao, pois cria uma cultura de servidao aos assediadores, cada vez mais
encorajados pela propria empresa, que ndo consegue tomar as medidas necessérias
para coibir as préaticas de assédio moral.

Desta forma, a suposta resisténcia traduz muito mais um medo intrinseco da perda
do emprego, em um mercado de trabalho cada vez mais precarizado (BARRETO;
HELOANI, 2015).

4.4Formas de aprendizagem sobre assédio moral (B1)

Este capitulo aborda as formas de aprendizagem presentes nas entrevistas. Os
gerentes foram solicitados a descrever em quais situacdes aprenderam algo sobre
assédio moral, e sua respectiva prevencdo. Também foram perguntados sobre quais
dessas formas consideraram mais importantes em seu processo de aprendizagem.

Partiu-se da premissa de que 0s entrevistados ndo precisavam, necessariamente,
portar algum conhecimento prévio sobre aprendizagem gerencial. Desta forma, as
perguntas possibilitaram que o0s entrevistados descrevessem as situacbes de
aprendizagem e que opinassem sobre a importancia desses processos, em vez de
tentarem estabelecer alguma definicdo sobre a aprendizagem ocorrida.

Os resultados desta categoria foram sintetizados conforme tabela abaixo:

Tabela 9 — Categoria B1: Formas de aprendizagem sobre assédio moral

Categoria: Resultados: Presente em: Exemplos:
B1) Formas de Aprendizagens G2 G4 e G6 “...nessa matéria de direito do trabalho, vocé tem uma
, e .
aprendizagem sobre | formais especificagéo disso, de assédio moral no trabalho ..." (G2)
assédio moral Reflexao “... sempre estou conscientizando, com situagdes do dia a
G3, G4 e G6. - semp stuag
dia, as pessoas para trazer elas a refletirem ...” (G6)
Mentoria G5 “...eu aprendi bastante com ele, inclusive sou muito proximo
' dele ...” (G5)

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.4.1 Aprendizagens formais

Os gerentes G2, G4 e G6 informaram ter aprendido sobre assédio moral a partir
de experiéncias formais de aprendizagens, isto €, provenientes de processos de
treinamento formais, conforme detalharam.

G2 imediatamente recordou que € formada em Direito, fazendo mencdo aos
contetdos aprendidos durante a época da faculdade:

“... (no Direito) tem ética... tem algumas disciplinas ligadas... bem no comego
do curso mesmo e depois tem a ética... vocé passa ali pelo (direito) civel,
vocé tem o assédio e principalmente no direito trabalhista, nessa matéria de
direito do trabalho, vocé tem uma especificacdo disso, de assédio moral no
trabalho ...” (G2).

G4, por sua vez, comentou ser formada em Recursos Humanos, citando inclusive
gue se lembrava vagamente do contetdo sobre assédio, por ter sido abordado de
forma bastante genérica, conforme mencionou a seguir:

“... Sim, mas foi bem pouco, foi um semestre... seis meses, foi bem rapido foi
uma passagem bem pequena e ai eles abordavam a forma que a gente tinha
gue tratar os funcionarios por ser RH, a gente esta sempre lidando com
funcionarios. Talvez falava a forma que era melhor a gente tratar, o cuidado
gue tem que ter, essas coisas basicas. Mas ndo, eu ndo me lembro muito
porque ja fazem dez anos que eu me formei. Mas eu ndo me lembro muito
assim do que foi abordado, mas eu lembro que essas basicas, simples, sabe?
N&o tinha um... ndo era tdo abrangente tanto. ...” (G4).

G6 também descreveu um processo formal de aprendizagem, porém oriundo de
um treinamento corporativo que recebeu, em emprego anterior, mas que nao se referia
especificamente ao assédio moral. Destacou alguns pontos que a remeteram a
lembranca do tema, conforme relatou:

“... ja fiz treinamento, ja trabalhei em empresas multinacionais, em empresas
grandes e isso é muito presente, né? ... esse tipo de treinamento e esse tipo
de palestra, ele é muito presente ... foi falado de assédio, mas no sentido de
assédio sexual, né? ... e de comportamento adequado dentro das empresas:
como vocé ndo assediar uma pessoa moralmente e tal, como seria um
relacionamento adequado dentro da empresa ...” (G6).

Tais resultados estdo convergentes com os achados dos principais pesquisadores
gue encontraram as formalidades e informalidades dos processos de aprendizagem
gerencial, nas Ultimas duas décadas (SILVA, 2008; CLOSS; ANTONELLO, 2010;
BOTELHO, 2012; MORAES, 2013; KAPELINSKI, 2021).
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Closs e Antonello (2010) reforcam a interdependéncia de elementos formais e
informais em todos o0s processos, em que ambos se complementam no percurso da
aprendizagem. Botelho (2012) e Moraes (2013) reconhecem a importancia dos
conteudos formais, mas ressaltam que o0s processos informais dao mais profundidade
de aprendizagem aos gestores, que passam a experimentar na pratica aquele
conhecimento transferido através de uma sala de aula ou palestra educativa.

4.4.2 Reflexao

Outra forma destacada foi a reflexdo, presente nos depoimentos de G3, G4 e G6.
Para eles, refletir sobre as situacdes e os comportamentos trouxe preparo para lidar
com situacdes de assédio moral.

A entrevistada G4 buscou fazer uma conexdo com o0s assédios sofridos
anteriormente por ela e como conseguia lidar com potenciais situacdes de assédio
moral atualmente. G4 procurou destacar o papel da inteligéncia emocional, mas sua
fala revelou outros elementos mais importantes ligados aos processos reflexivos,
neste caso, manifestando-se como o pensar antes de agir:

“... eu gosto muito de inteligéncia emocional... eu busco muito entender sobre
isso... e isso foi me dando leques para eu descobrir outras coisas, no qual a
gente precisa agir com a razdo, e ndo com emog&o... entdo hoje eu sou uma
pessoa que pensa muito mais do que age... eu penso e depois eu fago ...”
(G4).

A entrevistada também associou o0 seu préprio crescimento profissional ao
amadurecimento pessoal, em seus processos reflexivos:

“... depois de descobrir muita coisa, de ler muito, de assistir muito podcast...
autoconhecimento... ver muita vivéncia de pessoas que hoje estdo onde eu
guero estar... eu aprendo muito com isso... e ai cada entrevista... S0 coisas
assim téo interessantes que as pessoas falam, vocé fala ‘isso é legal, isso
que eu vou pegar para mim'... entdo foi assim que eu fui crescendo... entdo
eu amadureci muito nesse sentido. Principalmente depois que eu entendi
guem sou eu, 0 que eu quero, eu acho que depois disso, eu cresci mais...”
(G4).

Schon (1983) explica este processo de “pensar antes de agir’ como sendo a
reflexdo anterior a acdo, onde o se evoca as experiéncias e saberes associados a
aquele momento de agir, no caso, de “lidar com um relacionamento de potencial
assédio”, buscando as melhores alternativas para direcionar as acoes.

A entrevistada G6, por sua vez, destacou que o desconhecimento sobre o assédio
moral ndo pode ser uma desculpa para que se pratique o assédio contra outros.
Reforcou que considera mais importante estar em constante contato com este e outros
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temas de violéncia no trabalho, como uma forma de preparo, tanto para suas equipes
guanto para ela mesma. Revelou como prioriza o tema entre seus liderados:

“... eu sempre estou conscientizando, com situagdes do dia a dia, as pessoas
para trazer elas a refletirem, ndo (apenas) para ndo coagir ou humilhar, mas
para realmente mostrar... porque o que eu sempre falo para eles isso ndo é
uma atitude para dentro da empresa, isso é uma atitude para a vida... ndo é
gue vocé tem que se portar dessa forma enquanto estiver trabalhando, vocé
tem que se portar dessa forma na forma com que vocé lida com o outro ...”
(G6).

E importante destacar ainda neste processo que a reflexo, no sentido de buscar
uma atencdo com outros temas sensiveis, se aproxima mais ao conceito de
reflexividade, em que a preocupacao vai além da reflexdo sobre os atos, mas com
uma preocupacdo mais ampla (CUNLIFFE, 2016). Aqui a reflexividade estimula os
funcionérios a pensarem sobre os diversos problemas no ambiente de trabalho, como
por exemplo, as violéncias laborais.

G3 informou que, apesar do conhecimento anteriormente adquirido sobre assédio
moral, e as vivéncias que presenciou e testemunhou, ele busca estar sempre
refletindo sobre o que dizer, como dizer e se preocupa em como 0S outros percebem
suas acdes e discursos.

Durante a entrevista, chamou a atencéo o fato dele ter citado, por duas vezes, a
preocupacao de ndo ser percebido como um assediador. Incialmente mencionou tal
receio quando descrevia 0 quanto se sentia preparado para lidar com situacdes de
asseédio moral, conforme o trecho a seguir:

“...até porque no dia a dia as pessoas podem até praticar um assédio sem
perceber, digamos ndo sei como € que eu posso explicar, se é um assédio
indireto, qual que seria a palavra mais cabivel para a gente encaixar isso...
entdo hoje eu tenho um certo cuidado, tanto para ndao gerar um assédio

”

quanto ndo receber ...” (G3).

Em outro momento de sua entrevista, logo nas consideragdes finais, quando
perguntado se ele tinha alguma contribuicdo para passar para um novo gerente sobre
as maneiras de se prevenir o assédio moral, novamente externou sua preocupa¢ao
de néo ser percebido como um assediador:

“... eu posso estar assediando alguém sem eu estar sabendo, entdo eu tento
me policiar, né? Bastante antes de eu sair jogando, antes de eu sair falando...
gue a pessoa pode se sentir assediada, e 0 assediador ndo esta percebendo
gue aquilo seja um assédio, ou entao para ele € normal o que ele esta dizendo
.. (G3).
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Naquele instante o G3 foi perguntado de onde vinha aquela preocupacao de nao
ser percebido como o agressor, e se havia algum episédio associado a tal
comportamento. Entdo o entrevistado revelou um episodio que considerou marcante
e que o sempre fez refletir a partir do seu ocorrido. Citou que, certa vez, teve uma
interacdo negativa com seu subordinado, em que considerou ter sido injusto com o
funcionario ao julgar o trabalho feito por ele como sendo de ma qualidade:

“... eu fui meio truculento, acho que eu assediei ele de uma certa forma... eu
achei que eu néo fui grotesco e nem assediador com isso, mas depois,
levando em consideracédo, revendo o que eu falei, eu vi que eu fui grotesco
com o menino ...” (G3).

A partir daquele incidente, o gerente G3 passou a refletir mais sobre suas a¢es
de forma a evitar que ele provocasse situacdes similares. Para além de sua
preocupacdo de ndo ser percebido como um assediador, o G3 assimilou a sua
reflexdo a ideia de ndo se basear no que ele considerava como um assédio moral
(grifado a seguir), mas sim naquilo que poderia ser percebido como ofensivo ou
desmotivador pelas outras pessoas, conforme descreveu:

“... ai eu peguei, comecei a rever mais, me policiar mais para que isso nao
aconteca. Apesar de eu ndo ter considerado isso um assédio. Mas a forma
como foi dita, a forma como foi falada, a impressdo realmente depois eu
revendo, era a impressdo que dava... ai eu comecei a me policiar cada vez
mais, para que isso ndo venha a ocorrer e deixar a equipe desmotivada por
conta de assédio ...” (G3) .

A reflexdo causou uma profunda transformacdo no conjunto de crencas e
percepc¢des do entrevistado G3 que, apOs este processo, alterou sua percepcao sobre
a forma de se relacionar com as pessoas no trabalho. Mezirow (1991) considera que
a reflexdo pode contribuir na aprendizagem de alguém que passa por um processo de
transformacdo de suas experiéncias. Ao refletir sobre a situacdo ocorrida, o
entrevistado p6de mudar suas referéncias de realidade, adotando uma nova
perspectiva, neste caso, mais cautelosa com os colegas de trabalho.

Outro elemento importante dentro do processo reflexivo do G3 foi sua busca por
conhecimento. O entrevistado mencionou que se interessou voluntariamente por
temas relacionados ao comportamento de pessoas e condutas adequadas no local de
trabalho, conforme citou:

“... todas as informagbes que obtive sobre assédio foi tudo através de
autoconhecimento, estudando também o comportamento das pessoas,
inclusive para obter uma conduta profissional ou pessoal que seja plausivel,
que seja de boa fé ...” (G3) .
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Estes resultados se combinam com as pesquisas de Antonello (2005), que
destacou a importancia dos processos de avaliacdo das proprias caracteristicas para
0s gestores aprenderem a lidar com os desafios do trabalho. Closs e Antonello (2010)
ressaltaram ainda o papel do autoconhecimento, cuja capacidade emancipatoria esta
presente nos elementos da aprendizagem transformadora (MEZIROW, 1991).

4.4.3 Mentoria

O entrevistado G5 foi 0 Unico que mencionou ter aprendido através de mentoria.
Contou que, por ser novo na carreira gerencial, trabalhou um tempo sob a mentoria
de um outro gerente mais experiente na Empresa E.

Mencionou que aquele gerente tinha um perfil de lideranca adequado para lidar de
forma diplomética com as situacdes estressantes e, diante de comunicacdes que ele
considerava ofensivas, orientava o G5 a ter uma postura mais maleavel e estar atendo
ao modo em que se comunicava com as outras pessoas.

Citou ainda que o seu mentor frequentemente realizava reuniées de repasse sobre
diversos assuntos, dentre, por exemplo, orientacdes para responder a emails que
demandassem maior sensibilidade para evitar escalar algum conflito. Segue trecho da
entrevista:

“... eu aprendi bastante com ele, inclusive sou muito proximo dele na Empresa
E... a gente sempre troca ideias, ddvidas de outras coisas, as vezes eu tenho
uma duavida... tipo, ele foi uma pessoa que me ajudou bastante com isso,
porgque eu tive a transicdo... antes de virar gerente... antes eu fui trabalhar
com ele durante um periodo ...” (G5).

Ao ser perguntado sobre a influéncia daguele gerente sobre questdes de assédio
moral, informou que ele sempre se inspirou no exemplo do seu mentor que, quando
precisava intervir nas situagdes, o fazia muito mais pelo exemplo e com atitude de
parceria, como mencionou o G5: “(ele dizia) vocé precisa de ajuda, me fala que eu
sento seu lado e te mostro, como faz...”. Aquela atitude marcou a aprendizagem do
entrevistado, que acrescentou ainda que seu mentor j4 passou por situagdes em que
teve de aprender sobre assédio moral para nao tratar injustamente uma ex-funcionaria
gue lhe causou problemas, como descreveu o G5:

“... eu sei que ele pesquisava bastante coisa... ele teve problemas com ela,
tanto que ela foi mandada embora... ela faltava bastante... ela faltava, as
vezes nao dava motivo, as vezes vinha e falava que estava com dor de
cabeca, assumia... e ele tinha esses problemas, ai ele pedia alguma coisa,
(ela) ndo fazia... ele foi sempre tendo problema, mas ele nunca foi de brigar
...” (Gb).
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O entrevistado acrescentou que se espelhava bastante em seu ex-gerente mentor,
e que, em determinada situacéo, se viu repetindo as boas praticas de fazer reunibes
de repasse em situacdes de potencial assédio moral, justamente da forma que
aprendera em sua mentoria, aplicando aquele conhecimento com sua assistente,
conforme descreveu:

“... me espelhei até quando depois que eu fiz a reunido com ela, tipo, eu fiquei
feliz. Porque eu acho... eu fiquei feliz depois da reunido. Porque eu vi que ela
exp0s coisas, problemas que ela estava tendo, tipo, ndo comigo, mas com a
Empresa E. Durante a reunido eu vi, tipo, eu vi que ela saiu até mais leve,
porque antes da reunido eu via que ela estava mais pesada ...” (G5).

Por fim, citou o G5 que combinou a aprendizagem com o0s dois gerentes: o
primeiro, que ja descrito anteriormente como sendo um assediador, e com o segundo,
gue exerceu o papel de mentor e o ensinou pelo exemplo, sobretudo nas questdes
comportamentais e de comunicagao, o que ele resumiu como um aprendizado “mais
focado no pessoal”, conforme trecho:

“... porque eu vejo que, com um gerente eu tive mais um aprendizado
técnico... 0 que é cada coisa, como € administrado um condominio... e com
outro, tive mais um aprendizado, tipo, pessoal, algo focado mais no pessoal
.." (G5).

A mentoria pode ser classificada dentro da perspectiva da aprendizagem por acao,
ou action learning, em que Revans (1983) sustentou que a aprendizagem ocorre por
intermédio de um facilitador que auxilia o aprendiz a preparar-se para desempenhar
suas funcdes dentro da organizacao.

4.5 Estratégias de prevencao contra o assédio moral (C1)

Esta categoria organiza as acdes tomadas pelos gerentes na prevencdo do
assédio moral. Os entrevistados foram questionados sobre quais a¢gfes consideram
mais eficazes na prevenc¢ao ao assédio (estratégias valorizadas) e, ao mesmo tempo,
foram demandados a descrever episddios em que consideram ter prevenido alguma
situacdo de assédio moral.

Desta forma, a descricdo de situagOes ajudou a confrontar o que de fato os
gerentes praticavam nas organizacdes, em contraponto as suas crencas de
prevencao. Outra pergunta de entrevista que contribuiu para espelhar esta dinamica
foi pedir que os gerentes considerassem suas experiéncias fizessem recomendacdes
sobre prevencgdo contra o assédio moral, direcionadas a um hipotético profissional
mais jovem, recém ingressado na atividade gerencial. Tal mecanismo novamente
alinhou suas crencas e praticas com suas experiéncias compartilhadas.
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Esta secdo trouxe duas subcategorias: as estratégias valorizadas pelos
entrevistados, como sendo eficazes na prevencao ao assédio moral e, na sequéncia,
as estratégias efetivamente praticadas. Os resultados estdo resumidos na tabela
abaixo:

Tabela 10 — Categoria C1: Estratégias de prevencao contra o assédio moral

Categoria: Subcategoria: Resultados: Presente em: | Exemplos:
Cl) C1.1) Estratégias Exemplo de conduta G2, G3, G4, “... A gente percebe... como eles se portam
Estratégias | de prevencéo pela lideranca G5 € G6. perante os funcionarios, perante os
de valorizadas pelos colaboradores ...” (G3)
prevencio gerentes Comunicagao sobre “...a gente ja teve palestra sobre outubro rosa,
contra o assédio moral G1, G2 e G5. novembro azul, mas nunca sobre assédio
moral ...” (G5)
assédio Avaliago do clima “... pesquisa de satisfagdo, alguma coisa
moral organizacional G2 assim ...” (G2)
C1.2) Estratégias Promocgé&o de ambiente “... a troca de palavras, o jeito de falar, a
de prevencéo de confianca G3, G4 e G6. forma de apurar tudo isso vem com um certo
praticadas pelos cuidado ...” (G3)
gerentes Exemplo de conduta “...falei, ‘'vocé falou isso, isso... existem formas
pela lideranca G1, G2 e G5. de mandar um e-mail pra alguém, pra que ndo
volte isso’ ...” (G5)

Fonte: elaborado pelo autor.

4.5.1 Estratégias de prevencéao valorizadas pelos gerentes (C1.1)

Aqui foram organizados os resultados obtidos nos trechos das entrevistas que
revelaram as crencas de prevencao que os gerentes estabeleceram como sendo as
mais eficazes, de acordo com a opinido e experiéncia de cada um.

Exemplo de conduta pela lideranca

Os gerentes G2, G3, G4, G5 e G6 descreveram em suas entrevistas pontos de
concordancia em torno da importancia do papel dos lideres da organizacdo na
prevencao ao assédio moral. E atribuida & imagem dos donos da Empresa E (e seus
executivos) como exemplos de comportamento e relacionamento com os funcionarios
e clientes.

Ha um consenso de que o principal representante da empresa transmite uma
imagem de cordialidade e tratamento respeitoso aos funcionarios. Desta forma, ele e
seus principais liderados, influenciam diretamente todos os demais gestores e,
consecutivamente os demais funcionarios da Empresa E. Os trechos das entrevistas
ilustram esta percepcéo, dentre a maioria dos gerentes:
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“... porque essa gestao é nova. Ela entende, é uma gestédo que veio de outra
corporagdo, que ja teve outros lugares, que ja sofreu também, entendeu?
Entdo, assim, ele consegue entender melhor, e talvez, ele € um pouco mais
jovem, entdo ele consegue verificar e enxergar fora da caixa ...” (G2).

“... A gente percebe, pelos gestores, pelos fundadores da empresa, como eles
se portam perante os funciondrios, perante os colaboradores. Entéo, é facil
sentir, é facil ver o tom, o jeito que é... a imagem que é criada... e € uma
imagem real ...” (G3).

“... sinto assim, um pequeno passo do (dono da Empresa E) no sentido de
falar assim ‘eu vou conversar com esse sindico para que ele seja um pouco
mais maledvel... ele est4 errado, eu vou conversar com ele... ndo € essa
forma que ele tem que tratar gerente ou assistente, ou qualquer outra pessoa
da empresa...” mas j4 € um passo, né? ...” (G4).

“... 0 (dono da Empresa E) é uma pessoa supertranquila. Ou seja, a pessoa
€ assim por ela. Tem um comportamento vertical que o gerente do gerente é
assim... acho que a diretoria da Empresa E ndo tem esse perfil de arrogéancia
e grosseria ...” (G5).

A entrevistada G6 trabalha a menos tempo na Empresa E que os demais gerentes,
mas emitiu a mesma ideia em torno da importancia dos principais lideres. Sem citar
diretamente a Empresa E, a gerente ressaltou a partir de sua experiéncia que nesse
segmento de negdcio é muito importante o exemplo dos donos das empresas:

“... no ramo que a gente trabalha, que a maioria das empresas séo familiares,
ndo é s6 a empresa atual, mas todas as empresas que eu trabalhei do ramo
sdo familiares... e eu vejo um comportamento que é muito parecido em todas
elas, que é a empresa segue o comportamento do dono. E é muito dificil (...)
eu apontar isso para o dono da empresa mudar o comportamento dele,
porque é do comportamento dele que as outras pessoas vao se sentir a
vontade para ter algum tipo de comportamento ...” (G2).

A percepcéo dos entrevistados estd em acordo com os resultados obtidos por
Bradaschia (2007), Martiningo Filho (2007), Nunes e Tolfo (2012) e Ahmad (2018).
Suas contribui¢cdes revelam a importancia da influéncia da lideranga da empresa na
prevencao (ou propagacao) do assédio moral.

Comunicacéo sobre assédio moral

Outra estratégia valorizada pelos gerentes foi o compartilhamento de informacgdes
sobre assédio moral. Nesse sentido, os entrevistados destacaram a importancia da
comunicacdo e conscientizacdo sobre o tema, através de campanhas, palestras e
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treinamentos que permitam a assimilacdo de informacfes necessarias para o
entendimento e a prevencao ao assédio moral.

Nos capitulos anteriores, notou-se que dentre os entrevistados a G6 foi a Unica
que recebeu algum tipo de treinamento corporativo que incluisse a tematica do
assédio moral. Aqui, os entrevistados G1, G2 e G5, embora nao tivessem recebido
nenhum treinamento direcionado ao assédio dentro da empresa, ainda assim
consideraram relevante que tais praticas ocorram para que exista um ambiente de
conscientizagdo e prevencao.

A entrevistada G1 considerou importante que essa disseminacdo ocorresse em
forma de treinamento, em funcdo também do tipo de atividade realizada com os
clientes:

. Acho que a empresa por estar se tornando uma empresa maior,
aumentando numeros de funcionérios, entdo acho que eles deveriam se
preocupar em geral e dar mais treinamento aos funcionarios, porque assim,
a gente precisa, no dia a dia a gente precisa entender como, 0 que que a
gente vai vivenciar todo o procedimento, principalmente nés que fazemos
assembleias ...” (G1).

Segundo a entrevistada, as assembleias de condominio sdo eventos onde a
proximidade com os moradores para prestacdo de contas e tomada de decisdes,
frequentemente polémicas (exemplo: aumento de taxa condominial), favorece um
ambiente propicio para a ocorréncia de assédio moral. Diante desse contexto, 0s
gerentes da Empresa E precisam estar preparados para conduzir as reuniées de
maneira harmoniosa, evitando ou minimizando conflitos, ou mesmo se resguardando
conforme detalhou:

“... Porgue na assembleia que todo mundo chega, ja para a maioria das
pessoas para te jogar pedra, para criticar, ninguém ta ali para ajudar,
entendeu? Entdo é vocé e cem pessoas ali, vocé contra cem pessoas (...)
Tem gente que fala 'eu que pago o seu salario', 'vocé tem que fazer isso e
isso' (...) Entdo é uma situacdo bem desagradavel, a gente passa por cada
uma em assembleia que vocé ndo tem ideia ...” (G1).

Os entrevistados G2 e G5 concordaram que algum tipo de treinamento ou palestra
poderia beneficiar os funcionarios na questdo da prevencéo, e fizeram comparacdes
com outros tipos de campanhas de disseminacdo de informacfes a tematicas
importantes para o ambiente de trabalho, que ja ocorrem na Empresa E:

“... Treinamento constante, sabe? Treinamento constante com dindmicas
entre as pessoas. Eu acho que tem que haver. Sabe quando a gente faz
aquele cursinho de brigada de incéndio uma vez por ano... fazer umas
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chamadas assim de repente, fazer umas dindmicas constantes, sabe? ...
(G2).

“...na Empresa E a gente ja teve palestra sobre outubro rosa, novembro azul,
gue falava sobre a sadde, mas nunca teve uma sobre assédio moral. Antes
de eu entrar, ja teve palestra sobre vestimenta. Mas essa palestra de assédio
moral, nunca vi (...) ndo (necessariamente) uma palestra, ou o préprio diretor
fazer um debate, para os gerentes, 0s assistentes sobre esse assunto ...”
(G2).

Bradaschia (2007) e Martiningo Filho (2007) obtiveram em suas pesquisas
resultados que evidenciam a necessidade de realizacdo de programas de treinamento
para minimizacao da desinformacao em torno do assédio moral. Nunes e Tolfo (2012)
também destacaram a importancia da conscientizacdo sobre o tema na organizacao.
Hirigoyen (2020) ainda destacou que é fundamental que exista dominio sobre o tema
a fim de identificar uma situacédo e nomea-la, isto €, denunciar quando ocorre situacao
de assédio moral. Para tanto, o desconhecimento e a falta de informacédo podem ser
minimizados através de campanhas de conscientizacdo, em concordancia com a
sugestéo dos entrevistados.

Avaliacao do clima organizacional

Outro aspecto importante foi observado na entrevista da G2, que fez varios
apontamentos sobre os pontos falhos da Empresa E que podem contribuir com a
proliferacdo de um ambiente propicio ao assédio moral.

A gerente, que ja acumulou experiéncia em outras empresas do mesmo ramo,
comentou que sentiu falta de alguns elementos de prevencdo e diagnéstico na
Empresa E. Sugeriu ainda que a empresa adotasse, por exemplo, a implantacéo de
canais de denuncia e ferramentas de avaliacdo de clima organizacional, conforme
trecho seguinte:

“... Pesquisa de satisfagdo, alguma coisa assim. Tanto de um lado quanto de
outro. E com os colegas também, sabe? Pesquisa de satisfacdo. Porque as
vezes vocé tem um colega ali que esta no mesmo patamar que vocé, que é
um assediador com o inferior. Tem caso assim também ...” (G2).

Ao ser questionada sobre tal sugestdo, acrescentou que na Empresa E ha
situacdes flagrantes em que tais ferramentas poderiam ser aplicadas. A G2 apontou
diretamente o incidente interno que afetou o G5, ou seja, 0 caso do gerente que
assediou varios assistentes. A entrevistada sugeriu que a Empresa E poderia observar
a alta rotatividade de assistentes com aquele gestor, e aplicar uma pesquisa de
satisfacdo com aqueles assistentes para investigar o fenémeno. Conforme descreveu:
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. Tanto que vocé vé que a rotatividade de assistente nesta carteira
especifica, deste ano acho que ja passaram uns quatro ou oito... O erro esta
nos assistentes que rodam? Ou estéd na pessoa que esta ali na carteira? Ou
esta na empresa que ndo chama essa pessoa e fala ‘escuta, o que esta
acontecendo com vocé? Se vocé pegar a média dos outros assistentes,
nenhum gerente trocou esse ano e vocé ja passou por quatro’. O erro esta
nos assistentes? Nao. A pessoa é uma assediadora ...” (G2).

Martins e Ferraz (2014) realizaram estudo bem-sucedido para a implementacao de
ferramentas de diagnostico organizacional para que os funcionérios passem por
pesquisas de percepcdo de assédio moral. As autoras atualizaram as discussdes
internacionais em que se defende o uso dessas ferramentas para que sejam
detectados indicios de assédio nas relacdes da empresa. Na mesma direcao, Nunes
e Tolfo (2012) também sugerem a adoc¢do de ferramentas de avaliacdo do clima
organizacional, para que seja possivel diagnosticar o assédio e, com isso, preveni-lo.

4.5.2 Estratégias de prevencao praticadas pelos gerentes (C1.2)

Nesta subcategoria foram compilados os resultados a partir dos trechos em que
0s entrevistados exemplificaram situacfes reais onde efetivamente preveniram
alguma situacao ou conduta de potencial assédio moral, durante o exercicio de sua
funcao gerencial.

Promocado de ambiente de confianca

Os entrevistados G3, G4 e G6 relataram a adocdo de algumas praticas contra o
assédio moral em seu cotidiano, no trato com os clientes e colaboradores. Conforme
descreveram, sao atitudes e comportamentos que melhoram a comunica¢cdo com as
partes envolvidas, gerando um ambiente de confianca matua.

A G4 descreveu que utiliza esse tipo de estratégia para lidar com o que chamou
de “pessoas dificeis”. A entrevistada afirmou que costuma ser bastante diplomatica,
estabelecendo um ambiente de comunicacdo que ela acredita inibir as praticas de
assédio, conforme mencionou no trecho a seguir:

“... eu falo que a gente tem que tratar aquela pessoa que a gente ndo gosta
da melhor forma possivel. Entéo (falo, por exemplo) ‘ah, oi, querido venha
tomar um café comigo’ ... entdo essa é a forma que eu trato eles para banir
esse assédio moral. Eu tenho que trazer ele para o meu lado, ser o meu
amigo. Tem que fazer com que ele gosta de mim. Tem que ser amiga dele.
Para que a gente tenha uma relagao saudavel ...” (G4).
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No exemplo acima, a entrevistada G4 mencionou que obteve éxito adotando essas
praticas na relacdo com o mesmo sindico que ela narrou um episédio de assédio
moral, nos capitulos anteriores. Contou ainda que a relacdo entre eles melhorou
bastante, desde que conseguiu se aproximar do antigo assediador e hoje mantém
uma relacéo amistosa e profissional.

Outro exemplo de boa pratica de comunicacao foi trazido pelo G3 que, como ja
visto anteriormente, passou por um processo reflexivo, apos ter admitido ter praticado
assédio moral contra seu proprio funcionario. Ao assimilar uma nova atitude cuidadosa
no trato com seus funcionarios, afirmou ter evitado dessa forma quaisquer situagdes
de assédio.

O gerente comentou que incorporou ao seu cotidiano o que chamou de uma
estratégia da “boa comunicacao”, conforme trecho:

“... O modo de se comunicar com as pessoas, né? A pessoa pode estar ali,
sendo meio reativa, meio turbulenta, e o assediador, ele achar que aquilo seja
uma afronta. Entdo, é isso... a troca de palavras, o jeito de falar, a forma de
apurar tudo isso vem com um certo cuidado, né? Para que isso nao
desenvolva, que a gente tem uma certa preocupag¢do com relacdo a isso.
Entdo, acho que € o tato, né? E o jeito de... de pér isso para fora, de expor
isso, que a gente tem muito cuidado com isso. Tanto para os colaboradores,
como para 0s nossos clientes....” (G3).

A entrevistada G6, por sua vez, descreveu que estimula a conscientizacdo das
boas praticas de comunicacéo e respeito entre seus liderados. Ja foi anteriormente
mencionado o processo reflexivo adotado pela entrevistada, porém aqui também se
aplica ao exemplo em que ela afirma praticar com recorréncia:

“... eu sempre estou conscientizando, com situagdes do dia a dia, as pessoas
para trazer elas a refletirem, ndo (apenas) para ndo coagir ou humilhar, mas
para realmente mostrar... porque o que eu sempre falo para eles isso ndo é
uma atitude para dentro da empresa, isso é uma atitude para a vida... ndo é
gue vocé tem que se portar dessa forma enquanto estiver trabalhando, vocé
tem que se portar dessa forma na forma com que vocé lida com o outro ...”
(G6).

Nunes e Tolfo (2012) estabelecem a necessidade de se promover as boas praticas
para estimulo do respeito e a devida colaboracédo entre os funcionarios. Da mesma
forma, Martiningo Filho (2007) concluiu que as organizacbes devem promover
esforcos para construir esse ambiente saudavel e seguro para seus funcionarios, a
fim de se prevenir as agressfes. Bradaschia (2007) acrescentou que cabe aos
gestores promoverem uma cultura de cidadania dentro da empresa, combinando
acOes praticas de colaboracdo com diretrizes claras sobre as politicas contra o
assédio moral.
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Exemplo de conduta pela lideranca

O papel da lideranca foi descrito anteriormente como uma estratégia valorizada
pelos gerentes na prevengdo ao assédio moral. Aqui os entrevistados G1, G2, e G5
trazem exemplos reais de como puseram em pratica a lideranca em situacdes que
consideraram ter prevenido o assédio moral.

G1 descreveu uma situacdo em que precisou intervir para proteger sua assistente
de uma situacéo de assédio. Contou que, em sua rotina, certa vez estava monitorando
uma operacgao conduzida por sua assistente com um fornecedor da Empresa E, cuja
situacdo estava fugindo do controle, e a comunicacdo entre os envolvidos estava
escalando para uma situacéo de assédio, com o fornecedor agredindo sua assistente.

Contou a gerente que decidiu intervir na situagdo, conforme trecho de sua
entrevista:

“... Quando eu vi que a situacéo estava comecando a piorar, ai eu peguei o
celular e mandei uma mensagem para ele... Entdo, a partir do momento em
que eu dei a resposta que ele precisava ouvir naguele momento, ele parou,
porgue achou que por ela ser uma assistente, ele achava que podia falar com
ela de qualquer jeito, e ndo € assim. Ela é minha assistente e eu me senti na
obrigacédo de defendé-la ...” (G1).

A entrevistada ndo deu detalhes da conversa, mas explicou que teve uma
conversa firme, porém educada com o referido fornecedor, dizendo que entendia a
frustracdo do momento, mas que néo iria tolerar que aquilo se repetisse.

Ao ser perguntada sobre como havia se sentido diante daquela situacao, a gerente
desabafou que aquele era o comportamento esperado para um gestor, conforme
trecho da conversa:

“... Eu acho assim, acho que foi o que eu queria que acontecesse na minha
situacdo, quando eu passasse por uma coisa do tipo, um superior a mim, eu
ia chegar e me defender, mas geralmente ali ndo estou colocando culpa em
ninguém, mas eu acho que para eles o cliente sempre tem razdo ...” (G1).

Em situagdo similar, a entrevistada G2 também narrou um incidente envolvendo
sua equipe. Descreveu que, em uma determinada situacdo, uma cliente da Empresa
E, moradora de um condominio administrado pela G2, ligou para sua assistente em
tom bastante ofensivo, proferindo xingamentos e acusa¢des contra sua assistente.

Imediatamente apds o ocorrido, a assistente conversou com a entrevistada, que
tomou a frente da situacdo e ligou de volta para a cliente, que justificou seu
comportamento abusivo dizendo estar nervosa por causa da situagdo que gerou o
estresse, motivo pelo qual foi procurar ajuda da Empresa E. A gerente enfatizou para



66

sua cliente que aquele era um comportamento inadequado, e tratou profissionalmente
do incidente, segundo o trecho adiante:

“... Eu catei o telefone e liguei pra ela e falei: ‘senhora, t4& com algum
problema? O que que ta acontecendo? (...) Senhora, se acalma... faga o que
tiver que fazer, mas a senhora ndo vai pegar o telefone e ligar pra
administradora e fazer isso dai com uma pessoa que a senhora nem sabe
guem é. Eu ndo admito isso, eu gostaria que a senhora sim entendesse e ndo
fizesse mais isso’ ...” (G2).

Ao fornecer mais detalhes, a entrevistada disse que conseguiu contornar aquela
situacao e que a cliente pediu desculpas, e ndo houve mais incidentes daquele tipo
com o referido condominio. Informou ainda que buscou conversar com a assistente e
acalma-la apds o estresse gerado pelo incidente, que se sentiu aliviada.

Da mesma forma que a G1 descreveu, a G2 também revelou suas expectativas
sobre o papel de um superior diante daquele tipo de situacdo, conforme citou no
trecho:

“... enfim, eu conversei com ela, acalmei e eu senti ali naquele momento que
ela deu aquele suspiro de alguém tomou a minha dor. Coisa que nunca
fizeram comigo ...” (G2).

Por sua vez, o entrevistado G5 descreveu situacao vivenciada por ele na Empresa
E, onde se viu prevenindo uma situacdo de assédio moral de sua equipe contra um
cliente. Em termos de comparacédo, foi uma situacdo inversa a ocorrida com a
entrevistada G2.

Contou o G5 que a sua assistente estava resolvendo um problema com um
morador de condominio administrado por sua equipe. Notou que sua assistente estava
exaltada, e decidiu sentar-se com ela para revisarem juntos a cadeia de emails
trocados, planejando as proximas respostas para desescalar o conflito. Conforme
descreveu:

“... eu ndo sou uma pessoa de gritar com alguém ... eu ndo tenho o perfil de
gritar com ninguém, nunca foi meu perfil ... sou uma pessoa que fala baixo,
ndo sou uma pessoa de expor alguém. E quando eu fui conversar com a
(assistente), eu cheguei e chamei (...) falei: ‘6, vocé falou isso, isso, existem
formas de mandar um email pra alguém, pra que nao volte isso’ ... falei: ‘eu
jafiz isso’ ... dei exemplos pra ndo ser sé eu falando sem exemplos ...” (G5).

O resultado foi positivo, segundo o G5. Contou que sua assistente se sentiu melhor
apos ter aquela reunido de repasse com seu gestor, como visto a seguir:
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.. eu fiquei feliz depois da reunido. Porque eu vi que ela expds coisas,
problemas que ela estava tendo, tipo, ndo comigo, mas com a Empresa E.
Durante a reunido eu vi, tipo, eu vi que ela saiu até mais leve, porque antes
da reunido eu via que ela estava mais pesada ...” (G5).

Conforme ja visto anteriormente, o entrevistado G5 recebeu uma mentoria ha
Empresa E, com um gerente que fazia exatamente assim com ele, sentando junto e
fazendo reunides de repasse de atividades. Contou o entrevistado que, apds esse
incidente de prevencao, chegou a procurar seu antigo mentor e comentou sobre o
caso, fechando um ciclo positivo de exemplo aprendido e acao praticada, conforme
trecho:

“... a gente iria embora juntos no final (do expediente), eu falei: ‘nossa, eu
fiquei feliz, dei um feedback para ela’ ... ele até brincou: ‘ah, com quem vocé
aprendeu?’ ... que legal isso... € bom vocé ter um feedback ... vocé ter um
relato de como esta em seu trabalho, se esta indo bem, se esta indo mal ...”
(G5).

Na subcategoria anterior, foi destacada a importancia da lideranca para a
prevencdo ao assédio (BRADASCHIA, 2007; MARTININGO FILHO, 2007; AHMAD,
2018). Todavia, Nunes e Tolfo (2012) destacam que a intervencdo de um superior,
como exemplificada pelas entrevistas acima, € necessaria e urgente, para que se evite
a escalada da situacdo de assédio. Bradaschia (2007) classifica como ac¢éo paliativa
esta intervencdo, sendo, portanto, necessaria e complementar as estratégias de
prevencao por parte da empresa.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 Familiaridade com assédio moral (Al)

Ao longo das entrevistas, foi notado que alguns entrevistados tendem a
compreender os assédios moral e sexual de forma intercambiavel. Isso levou a
exclusdo de narrativas sobre assédio sexual, que nado foi o foco desta pesquisa.
Contudo, foi mantida a fala da entrevistada G1. Primeiro, porque a situacao vivenciada
por ela mostrou as duas formas de assédio juntas. Depois, porque o incidente narrado
ajuda a compreender o tipo de poder que o assediador pode exercer sobre uma
pessoa, que, no episddio narrado, teve dificuldades de se defender. Essa dinamica
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entre agressor e vitima se repetiu nas outras situacdes narradas pelos entrevistados,
gue mostraram diferentes nuances em torno do assédio vivenciado.

Nas situacdes descritas por G1 (assédio sexual) e G3 (isolamento da funcao), foi
possivel identificar a pratica do assédio moral como estratégia para enfraquecer a
vitima, em beneficio do assediador. Tal beneficio esta associado a obtencao de algum
favorecimento sexual, as custas do medo da G1 prejudicar o contrato ou perder seu
emprego; ou, no caso do G3, o desgaste da motivacao do funcionério até que ele ndo
suportasse mais permanecer na empresa e pedisse demisséo, reduzindo 0s custos
de rescisdo para a empresa. Tais situacdes revelam a fragmentacéo ética em que o
assediador se aproveita da sua posicéo de poder para conquistar esse tipo de objetivo
(HELOANI, 2004).

Nos episédios descritos por G4 (prazo impossivel), G5 (xingar os funcionarios), G6
(constrangimento publico) e na segunda situacdo trazida por G3 (gravata cortada), a
motivacdo associada ao ato do assédio moral tem a ver com a meta de trabalho nédo
alcancada. Barreto (2019) estabelece uma forte relacdo entre a meta ndo alcancada
e 0 assedio moral, em que, frequentemente, o trabalhador que ndo consegue cumprir
uma determinada meta de trabalho sofre algum tipo de assédio como represélia. Tais
situagdes compartilham do mesmo elemento, o fracasso em atingir a meta estipulada.
No episédio trazido por G4, a meta € literalmente um prazo impossivel; em G5, essa
meta se traduz como algum erro por parte dos funcionarios; em G6 uma suposta falta
de capacidade de vir ao trabalho com uma roupa combinando com os padrdes da
empresa; e, por fim, em G3, a meta € um ambiente operacional impecéavel, onde até
a gravata precisa estar alinhada.

Tais exemplos reforcam a perspectiva de Barreto (2019) e revelam a incapacidade
das empresas e seus prepostos em lidarem com o ndo cumprimento de metas, cada
vez mais dinamicas, através de respostas violentas contra o resultado ndo obtido.
Soares e Villela (2012) destacam que a cultura de resultados trouxe em seu bojo um
aspecto que precisa ser considerado: a pressdo exercida pelas metas pode configurar
uma forma coletiva de assédio moral, considerando seus efeitos nocivos para 0s
trabalhadores.

Nesse contexto, € importante que 0s gerentes estejam atentos para reconhecer a
objetividade do assédio moral, sua intencionalidade e seu uso como estratégia para
alguma finalidade dentro da organizacdo, para além da simples identificacdo do
problema nas relagdes de trabalho.

5.2Impactos do assédio moral (A2)

Com relacao aos impactos do assédio moral na carreira dos gerentes, o principal
resultado encontrado foi a confirmacao de que a maioria das situacdes de assédio so
foi resolvida mediante o prejuizo do afastamento, ou a remocéo da vitima do ambiente
do assédio.
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Era esperado que os depoimentos trouxessem maior variedade de experiéncias
gue pudessem se traduzir em outros impactos as carreiras dos entrevistados. Todavia,
este resultado corrobora com os principais estudos sobre o recorrente e predominante
afastamento das vitimas como resolucédo das situacfes de assédio (EINARSEN,2000;
HIRIGOYEN, 2020; ROSANDER et al, 2022).

Tal constatacdo pode ser interpretada como um enfraquecimento da perspectiva
gerencial de prevencéo ao assédio moral. Além de causar uma percep¢ao de que 0
afastamento das vitimas € a Unica solu¢do para o problema, também se passa a
mensagem a todos da organizagdo que a punicdo atinge a vitima, deixando impune o
assediador.

Além disso, o resultado aponta para a fragilidade das organiza¢cdes em lidar com
a situacdao, e reforca a necessidade de prevencao contra o assédio moral, em fungéo
dos prejuizos que, além das vitimas, podem recair sobre as organizacdes. Dentre
esses prejuizos, 0s mais comuns sdo 0 absenteismo, 0s custos de turnover e a
contratacdo de pessoas para repor aquelas que deixarem a organizacdo (NUNES;
TOLFO; ESPINOSA, 2018; ROSANDER, 2022).

Ainda nesse sentido, Barreto e Heloani (2015) alertam sobre a sistematica
precarizacdo do mercado de trabalho. Quanto mais os trabalhadores deixam seus
empregos por causa do assédio moral, mais se estabelece a cultura da permissividade
ao assédio. Esta rotatividade ndo favorece as organizacdes em termos de
competitividade, pois o assediador permanece, enquanto os assediados vao embora.

Outro resultado encontrado diz respeito aos prejuizos psicolégicos causados aos
entrevistados. Os gerentes que sofreram assédio moral mostraram que a principal
consequéncia psicolédgica foi 0 medo que se estabeleceu em suas personalidades.
Este medo se manifestou como o temor de passar novamente por situacdes de
assédio (G1) ou como o medo de errar para ndo sofrer novamente algum tipo de
reprimenda (G5).

Estes resultados estdo em linha com os estudos de Ikeda (2022), no campo da
saude publica, que lista situacdes de trauma apos eventos de assédio moral. Também
na area da psicologia, Hirigoyen (2020) elenca o0 medo como consequéncia de
situacdes pos assédio. A autora defende que as organiza¢des busquem proporcionar
apoio médico e psicologico para seus trabalhadores terem condicdes de se
recuperarem dos traumas causados pelo assédio moral.

E esperado que os gerentes aprendam e desenvolvam capacidades para
promover a prevencado ao assédio moral. O medo pode configurar um obstaculo a
esse processo. O trauma pode impedir que o gerente se imponha em situacao que
venha a demandar sua intervencéao, a fim de prevenir situacdes de assédio. O medo,
portanto, precisa ser superado para que exista um ambiente em que seja possivel
prevenir o asseédio moral.

Nos casos reportados por G2 e G4, os prejuizos foram para a prépria carreira. A
entrevistada G2 descreveu as dificuldades que teve em pedir demissao e buscar
recolocacgdo profissional. G4 citou a condi¢do de davida e descrédito que paira sobre
as proprias escolhas profissionais. Tais prejuizos somam-se agueles apontados por
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Silva e Barbosa (2023) que, em uma pesquisa sobre os efeitos do assédio na carreira
das mulheres no mercado de trabalho brasileiro, mostraram que as trajetorias
profissionais dessas mulheres sdo marcadas por mudancas de cargos, demissdes,
pedido de desligamento, trocas de area e mudancas de cargos.

Um dltimo impacto destacado nesses resultados foi a suposta resiliéncia que
alguns gerentes (G2, G3 e G6) descreveram como licdes aprendidas diante das
situacdes de assédio vivenciadas, ou por aprender a lidar com um assediador (G4). E
importante problematizar essa resiliéncia que pode estar associada a algumas falacias
em torno das relagBes de assédio. Em primeiro lugar, aprender a resistir a situacoes
de assédio esta mais associada a necessidade de permanéncia no emprego
(BARRETO; HELOANI, 2015), do que a alguma competéncia gerencial. Além disso, a
ideia equivocada de resiliéncia pode ser traduzida como uma livre aceitacdo do
assédio moral, em ambiente organizacional, de forma que isso venha a incentivar a
continuidade ou a replicabilidade dessa pratica (RAMALHO, 2018).

5.3Formas de aprendizagem sobre assédio moral (B1)

Dentre os principais resultados nesta categoria foi possivel destacar a reflexédo, ou
0s processos reflexivos, como uma das mais importantes formas de aprendizagem na
prevencdo ao assedio moral. Nesta pesquisa, esta aprendizagem se manifestou a
partir da reflexdo sobre os dilemas éticos e comportamentais que 0s gerentes
incorporam as suas ac¢des cotidianas, no sentido de prevenirem o assédio moral.

De modo geral, a eficacia dos processos reflexivos na aprendizagem entre
gerentes foi evidenciada por Closs e Antonello (2010), em revisdo sistematica
realizada entre as principais teses e dissertacdes publicadas entre os anos 2000 e
2006 sobre aprendizagem gerencial. Os resultados aqui demonstrados
corresponderam a esta tendéncia sinalizada pelas autoras, e sdo complementados
com outros estudos, conforme observado em cada caso a seguir.

O entrevistado G3 refletiu apds vivenciar experiéncias em que sofreu o assédio
moral, mas também quando assumiu ter cometido assédio contra um subordinado. A
partir dai, o gerente incorporou uma nova perspectiva em suas tratativas com outras
pessoas, incorporando uma comunicagdo mais cautelosa e consciente. Esse
resultado esta em acordo com os estudos de Botelho (2012), que demonstrou a
eficacia da reflexdo ao se balizar nos conhecimentos adquiridos através das
experiéncias, entre gerentes de uma empresa publica em processo de mudanca
organizacional.

A G4 demonstrou praticar a autorreflexao a partir de seus conteudos relacionados
a inteligéncia emocional para lidar com as pessoas em ambiente profissional,
incorporando sua preocupacdo e conhecimento sobre o assédio moral a esta
habilidade em lidar com pessoas. Afirmou que hoje € uma pessoa que pensa mais
antes de agir e estd sempre refletindo em busca das melhores solugdes. Kapelinski
(2021) encontrou resultados similares, destacando a autorreflexdo dentre as principais
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formas de aprendizagem encontradas em seu estudo, envolvendo sucessores de
gestdo em propriedades rurais.

Ja a entrevistada G6 faz uso da reflexdo como um processo ativo. Afirmou que
busca sempre trazer para a empresa diversos temas sociais e comportamentais para
que ela e seus liderados discutam as melhores praticas para o trabalho, mas que
também possam levar para a vida em suas acdes. Este processo de reflexdo em grupo
foi demonstrado nos estudos de Antonello (2005), em que os participantes de um
programa de pos-graduacdo demonstram obter mais resultados ao refletirem com
seus colegas, do que ao fazerem individualmente. Ainda nesse sentido, o exemplo de
reflexividade em grupo esta condizente com o trabalho de Cunliffe (2016), que
defende que os praticantes desta reflexdo sejam estimulados a refletir ativamente
sobre 0s mais variados assuntos sociais e éticos, como implementou a G6 em sua
equipe.

Outro resultado importante desta pesquisa foi compreender o impacto da
aprendizagem formal, manifestada a partir de cursos e treinamentos, sobre o preparo
dos gestores (G2, G4 e G6).

As entrevistadas G2 e G4 relataram ter recebido contetdos relacionados ao
assédio moral em seus cursos de graduacdo, respectivamente Direito e Recursos
humanos. A G2 mencionou ter contato com algumas disciplinas (ética e direito
trabalhista) onde o tema do assédio moral é abordado. No caso da G4, a entrevistada
se recordou vagamente de qual disciplina teve contato com a tematica do assédio
moral, se recordando apenas que o assunto foi tratado de maneira genérica. Por sua
vez, a entrevistada G6 afirmou ter recebido treinamento corporativo, em emprego
anterior, em que foram abordados conteudos relacionados ao comportamento
adequado dentro do ambiente de trabalho. Novamente, o assunto foi tratado de
maneira genérica, sem enfatizar nas tematicas da prevencéo ao assédio moral.

Em suma, as gerentes demonstraram que ndo possuem uma forte lembranca
associada aos treinamentos que receberam em suas carreiras, o que pode sinalizar
que, além das deficiéncias dos préprios treinamentos mencionados, ha também um
menor impacto dessa forma de aprendizagem sobre os gerentes, no que pese a
tematica do assédio moral.

Tal resultado foi verificado na reviséo sistematica de Closs e Antonello (2010), ao
destacarem que o carater formal da aprendizagem pode exercer menor influéncia no
processo de aprendizagem. Da mesma forma, Antonello (2005) demonstrou em seu
estudo que os gestores entrevistados atribuiram pouca importancia aos treinamentos,
em comparacao aos outros formatos de aprendizagem.

Em contraponto, os estudos de Botelho (2012) e Moraes (2013) ressaltaram que &
valido reconhecer a importancia do ensino formal de conteudos relacionados ao
assédio moral em cursos e treinamentos, porém é insuficiente que a aprendizagem
fique restrita a essas formas.

E importante fazer esta ressalva sobre a formalidade da aprendizagem, sobretudo
destacada na figura dos cursos e treinamentos, pois figuram dentre as principais
recomendacdes na prevencdo ao assedio moral. Conforme alguns dos principais



72

autores, 0s gestores e pessoas chave das organizacbes precisam receber
treinamento adequado para promoverem a devida prevencdo nos ambientes de
trabalho (EINARSEN et al, 2016; HIRIGOYEN, 2020). Tais recomendacdes também
foram verificadas pelos trabalhos de alguns pesquisadores, como Bradaschia (2007),
Martiningo Filho (2007) e Nunes e Tolfo (2012).

Nesse sentido, é fundamental que se estabeleca uma atitude de cautela quanto a
eficacia das aprendizagens formais. Haja vista que em alguns casos, como aqui
verificado, 0s cursos e treinamentos podem néo figurar, isoladamente, as melhores
solugdes de aprendizagem para os gestores das organizacdes, na implementacéo de
estratégias de prevencédo ao assédio.

Outra forma de aprendizagem significativa foi a mentoria, protagonizada pelo
entrevistado G5. Neste processo, 0 gerente (em treinamento) demonstrou situacées
em que compartilhava modelos de gestdo com seu mentor e foi positivamente
influenciado por ele, na tratativa de situacdes éticas. Mais adiante, reproduziu a
mesma tratativa, jA em exercicio de sua nova fungéo gerencial.

Este resultado estd em convergéncia com Antonello (2005), cujas pesquisas
demonstraram uma pequena parcela de gerentes que afirmaram ter aprendido por
intermédio de um mentor ou tutor dentro da empresa, da mesma maneira que esta
pesquisa s6 obteve um episodio, porém significativo para a compreensao desta forma.
Ainda nesse sentido, o trabalho de Botelho (2012) assimilou como “referéncia” o papel
da mentoria em oferecer influéncia positiva nos processos de aprendizagem dos
gerentes. Moraes (2013) também destacou em seu trabalho, a importancia da
mentoria informal, que ocorre no cotidiano das organizacoes.

5.4 Estratégias de prevencao contra o assédio moral (C1)

Com relacédo as estratégias de prevencdo, foram considerados os resultados
encontrados em dois tipos de contetdo: as acdes praticas exemplificadas pelos
gerentes, e as estratégias que eles valorizam como necessarias e eficazes para a
organizacdo. Nessa discussdo foi possivel aproveitar, por exemplo, préaticas
inexistentes no ambiente da Empresa E, mas que se conectam com a experiéncia de
carreira desses gerentes.

Segundo a maioria dos entrevistados (G2, G3, G4, G5 e G6), o exemplo de
conduta pela liderangca é uma estratégia eficaz na prevencdo ao assédio moral na
organizacdo. Em seu depoimento, o G5 revelou ter administrado uma situacao de
asseédio que envolvia sua assistente, colocando em pratica uma aprendizagem obtida
através do exemplo de seu mentor.

Estes resultados estdo em acordo com trabalhos de Bradaschia (2007) e
Martiningo Filho (2007) e Nunes e Tolfo (2012), em que ambos identificam a
importancia dos lideres na organizacéo para o sucesso das estratégias de prevencao
ao assedio moral. Nessa mesma direcdo, Ahmad (2018) destacou como as
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caracteristicas de uma lideranca ética e justa no ambiente de trabalho pode ajudar a
criar um ambiente onde o assédio moral ndo se torna parte da pratica organizacional.

E fato que, conforme os depoimentos coletados nas entrevistas, houve indicios de
assédio moral dentro da Empresa E, praticado por gestores, a exemplo, 0 antigo
gerente do entrevistado G5. Mas houve ainda um consenso dentre os entrevistados
que o dono da Empresa E, onde trabalham, representa esta imagem de um lider
respeitoso, fazendo com que os liderados sigam seu exemplo.

Isso reforca que néo basta, isoladamente, ter lideres respeitosos, comprometidos
com o combate ao assédio moral. E preciso também que haja outras ferramentas
dentro da organizacéo, para que sejam denunciadas as situacdes internas de assédio
moral, ou outros tipos de abuso. Em questionamento, na oitava pergunta do roteiro de
entrevista, todos os gerentes informaram que desconhecem qualquer conjunto de
regras ou codigo de ética dentro da Empresa E. Afirmaram também desconhecer
qualquer tipo de canal de ouvidoria ou denuncia.

Nesse sentido, outro resultado foi obtido a partir da contribuicdo de G2, que
reconheceu a importancia de ferramenta de avaliagdo de clima organizacional. Esta é
uma importante estratégia complementar de prevencao, onde a empresa estabelece
comunicacao sigilosa com seus funcionérios, garantindo um espaco importante para
gue denunciem situacdes em curso dentro da organizacdo. Tal recurso permitiria
avaliar a performance e a conduta dos trabalhadores, identificando situacdes de
assédio moral (e outros abusos).

Esse cenario pode ser exemplificado pela fala do G5. O entrevistado citou o fato
de que varios assistentes pediram demissdo, e seu antigo gerente permanecia ali,
impune, provocando reiteradamente as situacdes de assédio contra 0s proximos
assistentes. A implementacdo dessas ferramentas poderia, por exemplo, criar
condi¢cbes de avaliar e confrontar este ex-gerente, identificando seu comportamento
assediador; a partir disso, a Empresa E teria evidéncias para tomar qualquer
providéncia que julgasse cabivel.

Em articulacdo a outros resultados desta pesquisa, ficou evidente que a demisséo
voluntaria de profissionais que sofrem o0 assédio € uma estratégia de fuga, frente aos
assediadores. (EINARSEN,2000; ROSANDER et al, 2022). Diante disso, Hirigoyen
(2020) alerta para que o uso de ferramentas de avaliacdo no ato da demissao das
vitimas é tarde demais para se investigar o problema. Se a vitima pede demisséo é
porque j& existe o assédio moral inserido em algum lugar da organizacao; portanto a
prevencao foi ineficaz ou inexistente.

Com base nesses argumentos, portanto, € necessario que as organizacdes
adotem ferramentas que sejam de carater preventivo. A adocdo de ferramentas de
diagndstico na percepcéo de assedio moral foi estudada e evidenciada por Martins e
Ferraz (2014), atualizando as discussdes em que torno do uso dessas ferramentas.
As autoras propuseram uma escala de percepcédo de assédio moral, que funciona
como um questionario que ajuda a identificar possiveis focos de assédio nas relagbes
cotidianas da organizacdo. Nunes e Tolfo (2012) também sugerem, em seus estudos,
a adocao de ferramentas que permitam a avaliacdo do clima organizacional, visando
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a possibilidade de diagnosticar relacbes em que existam assédio moral em
andamento.

Outra forma de prevencdo importante apontada pelos entrevistados foi a
comunicacao de informacdes sobre assédio moral. O G5 sugeriu que houvesse algum
tipo de palestra sobre assédio moral na Empresa E, nos mesmos moldes que existem
as campanhas de conscientizagdo sobre temas de saude da mulher, prevengéo ao
suicidio etc. A entrevistada G2 sugeriu que se fizesse algum tipo de treinamento com
a recorréncia, por exemplo, dos cursos de brigada de incéndio, abandono de prédio,
ou seja, cursos de seguranca e saude ocupacional, que recebem investimento para
formacdao e reciclagem anual.

Em sinergia com as formas de aprendizagem, a disseminacao de informacéo sobre
assédio moral é fundamental para estabelecer definicbes e parametros de prevencao
dentro do ambiente organizacional (BRADASCHIA, 2007; MARTININGO FILHO,
2007). Contudo, acbes como as praticadas pela G6, em estimular didlogos de reflexao,
sdo muito importantes para desenvolver uma reflexividade critica (CUNLIFFE, 2016;
2020) e eficiente na prevencao do assédio moral.

Tudo isso posto em prética, converge com outra forma pratica de prevencao que
€ a promocédo de um ambiente de confianca entre os funcionarios (NUNES; TOLFO,
2012). Os entrevistados G3, G4 e G6 mencionaram praticar uma politica de boa
comunicacdo com seus funcionarios e clientes, onde nado se tolera a comunicacao
ofensiva, podendo potencialmente reduzir a incidéncia de assédio.

E importante direcionar que o assédio moral pode acontecer ndo apenas em
ambientes hostis ou de comunicacao ofensiva. Ja foi estabelecido por alguns autores
que o assédio moral pode possuir caracteristicas muito sutis e subjetivas (EINARSEN,
2000; HELOANI, 2004; HIRIGOYEN, 2020). Desta forma, ndo basta somente
promover essa boa comunicacédo; é necessario, portanto, haver politicas claras contra
0 assédio moral, em todos o0s niveis da organizacdo (BRADASCHIA, 2007).

5.5Resumo dos principais resultados

Os resultados aqui discutidos foram sintetizados na tabela abaixo, por ordem de
objetivo especifico e categoria:

Tabela 11 — Principais resultados por categoria

Objetivos Especificos Categorias Principais resultados

A) Entender o impacto do Al) Familiaridade - Capacidade de percepcao e importancia do assédio moral
assédio moral na carreira com assédio moral como um problema a ser prevenido na organizagao;

dos gerentes - Dificuldade em reconhecer as motivacdes e diferencas do

assédio moral de outras formas de agressao.

A2) Impactos do - Prejuizo do afastamento da vitima, como situagao
assédio moral predominante;

- Prejuizos psicolégicos como o medo ou trauma;
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- Prejuizos de carreira como a dificuldade de recolocagdo

profissional e a inseguranca das proprias capacidades.

B) Descrever as formas B1) Formas de - Forte influéncia dos processos reflexivos;

como os gerentes aprendem | aprendizagem sobre | - Aprendizagem por mentoria;

a prevenir 0 assédio moral assédio moral

C) Descrever as agdes dos C1) Estratégias de - Forte influéncia do exemplo de conduta pelas liderancas;
gerentes na prevencao ao prevencdo contra o - Ferramentas para avaliacao de clima organizacional;
assédio moral assédio moral - Comunicagéo de informagdes sobre assédio moral;

- Promocédo de ambiente de confianga mutua.

Fonte: elaborado pelo autor.

5.6 Limitacbes desta pesquisa

Quanto as limitagdes, é importante destacar o baixo nimero de entrevistados e 0
segmento de atuacdo empresarial. Foram entrevistados somente seis gerentes,
dentro de um nicho especifico, com historicos de carreira muitas vezes proximos. E
impossivel, portanto, generalizar os resultados desta pesquisa, sobretudo nas
possibilidades de formas de aprendizagem e estratégias de prevencdo ao assédio
moral. Contudo, as contribuicbes desses entrevistados ajudam a enriquecer o
embrionario campo de discussao que esta se construindo.

Outra limitacdo significativa esta relacionada a coleta de dados realizada. As
entrevistas episodicas se orientaram a partir das situacdes narradas pelos gerentes,
portanto, os resultados se pautaram em exemplos descritos e nas opinides emitidas,
com base nas experiéncias dos entrevistados. Nao foi possivel, para esta pesquisa,
realizar investigacdo do local de trabalho e das dinamicas de poder e relacées que
acontecem entre os gerentes e seus clientes e colaboradores. Assim, poderiam ser
identificadas outras situacfes que ndo puderam ser detectadas apenas no campo
narrativo.

Um fendbmeno que nao foi investigado na aprendizagem gerencial é o papel das
praticas na prevencao do assédio moral. Muitas situacbes em que 0s gerentes nao
conseguem explicar como aprenderam, podem estar associadas a aprendizagem
pelas praticas e suas comunidades de praticas, onde esses praticantes manifestam
um conhecimento situacional que estd presente na organizagdo, embora nao
consigam descrevé-lo (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998). Nao foi possivel
nesta pesquisa analisar os aspectos das praticas, a partir dos recursos metodolégicos
utilizados (entrevistas remotas).

6. CONSIDERACOES FINAIS

O enfrentamento ao assédio moral configura debate atual e seu campo de estudos
se expande entre pesquisadores de diferentes areas (MENDONCA; SANTOS;
PAULA, 2018). As principais publica¢cdes apontam para a necessidade de preparacao
das liderancas no enfrentamento e prevencdo ao assédio moral (EINARSEN et al,
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2016; HIRIGOYEN, 2020). A medida que os estudos deste campo se orientam nessa
direcdo, percebeu-se, através de revisdo bibliografica, oportunidade de
aprofundamento nos aspectos em torno da preparacdo desses gestores para
cumprirem esse importante papel preventivo dentro das organizacoes.

Esta pesquisa teve como objetivo central compreender as formas como o0s
gerentes aprendem a prevenir o assedio moral nas organizagbes. O campo da
aprendizagem gerencial, que engloba diferentes perspectivas de aprendizagem (FOX,
1997), ofereceu um arcabouco tedrico relevante para se estudar como ocorrem estas
formas de aprendizagem entre 0s gerentes.

Para atingir o objetivo central, foram elaborados trés objetivos especificos: 1)
entender o impacto do assédio moral na carreira dos gerentes; 2) descrever as formas
como os gerentes aprendem a prevenir o assédio moral; e 3) descrever as acdes dos
gerentes na prevencdo ao assédio moral.

Concluiu-se que os gerentes aprendem a prevenir o assédio moral de diversas
formas. Destacou-se a importancia dos processos reflexivos dentre as formas de
aprendizagem, sobretudo por seu carater transformador (MEZIROW, 1991). A
reflexividade foi identificada como eficaz para trazer as questdes éticas ao ambiente
de trabalho (CUNLIFFE, 2016), colocando o assédio moral como assunto de debate
para fins de prevencgao.

A importancia dos processos reflexivos, aqui verificada, contribui para os estudos
de prevencédo ao assédio moral ao oferecer uma nova perspectiva organizacional de
aprendizagem. Até aqui, os principais estudos se pautaram em torno da necessidade
de treinamentos para as liderancas e pessoas chave nas organizacées (EINARSEN
et al, 2016; HIRIGOYEN, 2020). Para além dos processos formais de treinamentos
(cursos, palestras e afins) é importante estimular a reflexividade dentre os gerentes,
mantendo conversas reiteradas sobre a prevencédo ao assédio moral. Em sinergia com
as mentorias internas, é possivel construir grupos de trabalho para discutir diversos
temas que perpassam as relacbes de trabalho, como os dilemas éticos modernos e
novas demandas que as organizacdes precisam responder, muito além das questdes
da prevencao ao assédio moral.

Quanto aos impactos a carreira dos gerentes, foi possivel entender que o assédio
moral é reconhecido como uma violéncia laboral, que pode trazer sérios prejuizos aos
trabalhadores e a organizagdo. Para além da capacidade de identificar situagfes de
assédio, foi observado a necessidade dos gerentes em reconhecer as motivacdes
associadas a esse tipo de agresséo, em especial a atencdo com as metas de trabalho,
onde podem residir grande parte das relagdes em que as frustragbes em torno dos
resultados se convertem em assédio moral (BARRETO, 2019).

As organizagdes, por sua vez, devem reconhecer a necessidade de implementar
politicas e diretrizes claras que norteiem as relacdes de trabalho. N&o apenas é
necessario estabelecer codigos de conduta para seus trabalhadores ndo sejam
assediadores. E crucial que sejam criados mecanismos de avaliagdo por
desempenho, que transmitam com transparéncia as expectativas e consequéncias do
nao cumprimento de metas. Isso é imprescindivel, uma vez existe um grande desvio
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ético por parte dos lideres que traduzem em violéncia a sua incapacidade em lidar
com a frustracdo de ndo atingirem os objetivos (HELOANI, 2004).

Dentre as acdes e estratégias de prevencédo, destacou-se a influéncia positiva dos
gestores da organizacao, cuja conduta serviu de exemplo dentre os funcionarios. O
gerente € o profissional responsavel pela constru¢éo das dindmicas positivas entre as
pessoas, podendo intervir e influenciar nas relagbes humanas do ambiente de
trabalho. Aos gerentes cabe a adocdo das praticas e ferramentas eficazes de
prevencao contra o assédio moral e o fortalecimento de uma cultura organizacional
que valorize a ética e o respeito ao trabalhador

Este estudo se limitou as formas de aprendizagem analisadas a partir dos dados
obtidos de um pequeno grupo de gerentes, em um nicho empresarial. Os resultados
contribuem com um campo embrionario, resultante da aproximacao entre os estudos
de assédio moral com a aprendizagem gerencial. Pesquisas futuras podem investigar
outros tipos de organizacdes que lidam com dinamicas diferentes, a fim de ampliar as
possibilidades e resultados. Outras possibilidades de estudo podem incluir a
investigacdo das préticas sociais, que podem ajudar a compreender outros aspectos
do conhecimento integrados as praticas das organizagoes.

Por fim, futuros estudos de natureza quantitativa podem medir a eficacia das
formas de aprendizagem com as estratégias de prevencéo, fortalecendo este campo
com escalas que podem nortear futuras discussdes sobre o papel dos gerentes no
enfrentamento ao assédio moral nas organizacdes.
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APENDICE A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

CENTRO DE CIENCIAS JURIDICAS E ECONOMICAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Vitoria, 04 de dezembro de 2023.

Prezado(a) Senhor(a),

Davi Faiad Bottini, meu orientando de mestrado, esta realizando uma pesquisa sobre os
processos de aprendizagem gerencial relacionados a prevengao ao assédio moral, pelo Programa
de Pos-Graduagao em Administracao da Universidade Federal do Espirito Santo (UFES).

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, cuja fase de coleta de dados ocorrera em formato de
entrevista com duragdo de aproximadamente 60 minutos, com cada um dos oito gerentes
selecionados em sua empresa. Através do referido instrumento, o pesquisador procurara entender
as experiéncias de cada gerente durante situagoes relacionadas a assédio moral.

As informagdes obtidas serao totalmente confidenciais. A fim de conduzir a pesquisa,
solicito a sua participagao nesta entrevista, que sera posteriormente transcrita e submetida a sua
apreciagao. Agradecendo antecipadamente a atencao de V.Sa., despego-me,

Atenciosamente,

Prof. Dr. Rubens de Araujo Amaro

Av. Fernando Ferrari, 514 - CEP 29075-910 - Vitéria - ES - Brasil
Tel.: 55-27-3415-5370 -ppgadm@gmail.com — www.administracao.ufes.br



UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO
CENTRO DE CIENCIAS JURIDICAS E ECONOMICAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Este termo tem por objetivo esclarecer a natureza da pesquisa da qual vocé participara, seus
objetivos, métodos, beneficios, riscos e incomodos que possa acarretar, além de garantir a sua
privacidade quanto aos dados confidenciais envolvidos na pesquisa.

A pesquisa esta sendo realizada no Centro de Ciéncias Juridicas e Econdmicas da
Universidade Federal do Espirito Santo como parte dos requisitos para a obtengao do grau de
Mestre em Administragao. Esta pesquisa tem por objetivo compreender a aprendizagem gerencial
dos gerentes relacionada a prevengao ao assédio moral nas organizagdes. Para tanto, utilizar-se-a
a metodologia qualitativa, para abordar o fenomeno da aprendizagem e as experiéncias com
assédio moral, de forma a poder descrevé-las e compreender os seus significados. A coleta de
dados sera realizada através de entrevistas, que ocorrera virtualmente, em data e hora que melhor
lhe convier. Estas entrevistas serao posteriormente transcritas, analisadas e discutidas com base na
literatura.

Nao havera riscos pessoais envolvidos nessa pesquisa e sera garantida a confidencialidade
das informacgdes coletadas, através de seu anonimato. Os dados serdo analisados em conjunto com
os de outros informantes, nao sendo divulgadas as suas identidades.

Nesta pesquisa nao havera despesas pessoais para os participantes, em qualquer fase do
estudo. Ressalta-se que, também, ndo havera compensagao financeira relacionada a participagao
dos sujeitos na pesquisa. Sera seu direito ter informagdes atualizadas sobre o andamento da
pesquisa. O pesquisador se compromete a esclarecer qualquer divida que vocé possa ter durante
qualquer etapa da pesquisa.

Vocé podera entrar em contato com o pesquisador para esclarecimentos pelo email
davibottini@gmail.com e pelo telefone (27) 99848-2099. O orientador desta pesquisa € o Prof. Dr.
Rubens de Araujo Amaro, professor do Programa de Pos-Gradua¢ao em Administragao / PPGAdm
e que pode ser contatado pelo email amaroeduc@yahoo.com.br. O termo a seguir, uma vez
assinado, indica o seu consentimento para o pesquisador utilizar os dados coletados nas entrevistas
apenas para fins desta pesquisa. Sera garantida a liberdade da retirada de tal consentimento a
qualquer momento da execugao desta pesquisa.

Av. Fernando Ferrari, 514 - CEP 29075-910 - Vitéria - ES - Brasil
Tel.: 55-27-3415-5370 -ppgadm@gmail.com — www.administracao.ufes.br
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO
CENTRO DE CIENCIAS JURIDICAS E ECONOMICAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

TERMO DE CONSENTIMENTO:

Acredito ter sido suficientemente informado(a) a respeito da pesquisa a ser realizada. Eu,

, discuti com Davi Faiad Bottini sobre a minha decisdao em

participar de sua pesquisa. Ficaram claros para mim quais sdo os propositos e os procedimentos

do estudo, as garantias de confidencialidade e de esclarecimentos permanentes. Ficou claro,

também, que minha participagao € isenta de despesas e que minhas atividades nao serao
prejudicadas com a pesquisa.

Concordo, voluntariamente, em participar deste estudo, cedendo os direitos de uso das
entrevistas que eu vier a conceder. Estou ciente de que poderei retirar o0 meu consentimento a
qualquer momento durante a realizagao desta pesquisa e que minha contribui¢do na mesma nao
acarretara penalidades, prejuizo ou perda de quaisquer beneficios profissionais que eu possa ter
adquirido ao longo do tempo.

Assinatura do sujeito de pesquisa.

Local:
Data: / /

Somente para o responsavel do projeto

Declaro que obtive de forma apropriada e voluntaria o Consentimento Livre e Esclarecido deste
sujeito para a participagao neste estudo.

Assinatura do responsavel pelo estudo

Local:
Data: / /

Av. Fernando Ferrari, 514 - CEP 29075-910 - Vitéria - ES - Brasil
Tel.: 55-27-3415-5370 -ppgadm@gmail.com — www.administracao.ufes.br
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APENDICE B - Roteiro de entrevista

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM OS GERENTES

Objetivo geral: Compreender as formas da aprendizagem gerencial relacionadas a prevencédo do
assédio moral nas organizacdes.

Objetivos especificos:
A) Entender o impacto do assédio moral na carreira dos gerentes;
B) Descrever as formas como 0s gerentes aprendem a prevenir o assédio moral,
C) Descrever as estratégias de prevencéo ao assédio moral adotadas pelos gerentes.

A) Impacto do assédio moral:

1. O que vocé entende por Assédio Moral? O que diferencia o assédio moral de outras
formas de agressédo no ambiente de trabalho?

2. Vocé poderia descrever exemplos de situagbes de assédio moral que vocé presenciou
ou vivenciou, envolvendo vocé ou outra pessoa no trabalho?

3. Como essa situacéo te afetou pessoalmente e profissionalmente?

B) Formas como 0s gerentes aprendem:

4. Vocé pode dar exemplos de situagfes em que vocé aprendeu sobre assédio moral e
prevencdo? Ex: palestras, treinamentos, ou mesmo as situagdes vividas.

5. Quais dentre essas situagdes foi a mais importante no seu aprendizado sobre assédio
moral e prevencdo? Por qué?

6. Considerando o que vocé sabe sobre assédio moral e prevencédo, como acredita que
tenha aprendido? Vocé poderia me dar alguns exemplos dessas aprendizagens?

C) Estratégias de prevencao:

7. Em sua opinido, o que vocé acredita que seja eficaz para a prevencdo ao assédio
moral (na empresa / em qualquer lugar)?

8. Vocé poderia dar exemplos de como vocé enxerga essa prevengao acontecendo
dentro da organizagao?

9. Vocé poderia dar exemplos de alguma acado sua de prevenc¢éo (ou de outro gestor)?
10. Em alguma das situa¢des que vocé vivenciou ou presenciou, tem alguma coisa que
se pudesse - teria feito diferente, para prevenir aquela situacdo?

11. Do alto da sua experiéncia profissional, que dicas vocé daria a novos gestores para
gue aprendessem sobre como prevenir assédio moral?

Pds-roteiro:

e Teve alguma coisa que nao perguntei e vocé gostaria de comentar?




