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Resumo. O Assédio Moral é um tipo de violéncia que expde as pessoas a
situagdes ofensivas e humilhantes. Este estudo buscou compreender a vi-
véncia do Assédio Moral em seis trabalhadores. O instrumento de coleta
de dados foi uma entrevista semiestruturada com seis questdes norteado-
ras: caracterizacdo da situagao de Assédio Moral; inicio e duracao do Assé-
dio; percepgao de colegas; reagdes frente ao Assédio; perfil do assediador;
consequéncias pessoais e profissionais para o trabalhador. Os dados foram
analisados de acordo com a Andlise Textual Discursiva. De acordo com os
relatos, parece que a vivéncia de Assédio Moral tem como pano de fundo o
assédio organizacional. Verifica-se a presenca de sofrimento psiquico, adoe-
cimento, desmotivacado, inseguranca e problemas na vida familiar. O estudo
pode contribuir para repensar as praticas de gestao organizacional, valores
organizacionais, assim como um melhor esclarecimento sobre os direitos do
trabalhador vitima de violéncia e humilhagédo no trabalho.
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Abstract. Mobbing is a form of violence that exposes people to offensive
and humiliating situations. This study sought to understand the experi-
ences with workplace mobbing of 6 (six) workers. The research tool used
was a semi-structured survey with six guiding questions: characterization of
the mobbing they experienced, the onset and duration of the bullying, per-
ceptions from colleagues, reaction to the mobbing, profile of the mobbing,
work environment in the organization. The data was analyzed following the
Discursive Textual Analysis. Based on the interviewee’s accounts, we can
infer that they have experienced workplace bullying in the context of orga-
nizational harassment. We find evidence of psychological trauma, physical
sickness, low motivation, insecurity, and family problems. This study can
contribute to the literature in providing a basis for re-thinking organization-
al management practices, organizational values, as well as a better under-
standing of the workers’ rights who experience mobbing in the workplace.
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Introducao

O assédio moral tem recebido, nos tltimos
anos, especial destaque por parte de organi-
zagdes empresariais, sindicais, juridicas, co-
munidade cientifica internacional e nacional.
O crescente interesse decorre das importantes
repercussoes negativas nao somente para o in-
dividuo, mas também para organizac¢des pro-
dutivas e para a sociedade (OIT, 2005; Freitas
et al., 2008; Garcia e Tolfo, 2011; Pedro et al.,
2008; Soboll, 2008). A Organizagao Internacio-
nal do Trabalho (OIT) e a Organiza¢ao Mun-
dial da Satde (OMS) advertiram que essa seria
a década do estresse, da depressao, do panico,
da tortura psicoldgica e de outros danos psi-
quicos relacionados as novas politicas de ges-
tdo na organizacao de trabalho (OMS, 2002).
Com o crescente aumento de casos de violén-
cia no trabalho, tem se acentuado a preocupa-
¢ao da OIT (2005) com o assédio moral, tendo
em vista ser esse comportamento violento a
base de desenvolvimento desse fendmeno psi-
cossocial. O assédio moral é uma das espécies
de violéncia cotidiana, geralmente invisivel e
silenciosa, a qual estao submetidos muitos dos
trabalhadores de todo o mundo (Freire, 2008;
Luongo et al., 2011).

O assédio moral no ambiente de trabalho
envolve a deliberada degradacao das condi-
¢oes de trabalho a partir do estabelecimento
de comunicag¢des nao-éticas (abusivas), que se
caracterizam pela repeti¢ao, necessariamente,
por longo tempo de duragao, de um compor-
tamento hostil que um superior ou colega(s)
desenvolve(m) contra um individuo. Esse
apresenta, como reac¢ao, um quadro de debi-
lidade fisica, psicologica e social duradoura
(Leymann, 1996). O fator fundamental € o
comportamento intencional e dirigido a uma
pessoa, persistentemente, no intuito de leva-la
a desestabilizagao psiquica ou exclui-la do tra-
balho (Einarsen e Skogstad, 1996). E um proces-
so disciplinador, em que o assediador procura
anular a vontade daquele que, para o agressor,
apresenta-se como ameaca (Heloani, 2005). Se-
gundo Hirigoyen (2002a, 2002b), assédio mo-
ral é qualquer conduta abusiva (gesto, palavra,
comportamento ou atitude que atente, por sua
repeticdo ou sistematizagao, contra a dignida-
de ou integridade psiquica ou fisica de uma
pessoa, ameagando, dessa forma, seu emprego
ou degradando o clima de trabalho), pratica-
da para provocar a exclusao da vitima do local
de trabalho. Para que isso ocorra, deve existir
um desequilibrio de poder entre as partes,
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ou seja, a pessoa cotejada deve ter dificuldade
em defender a si mesma nessa situacao.

Apesar das dificuldades em classificar esse
fendmeno, parece ser consensual que o assé-
dio moral possui quatro critérios essenciais:
1) o efeito negativo do comportamento sobre o
alvo; 2) a frequéncia; 3) a persisténcia do com-
portamento e 4) o desequilibrio de poder en-
tre as partes envolvidas (Cantisano et al., 2007;
Sauders et al., 2007).

Soboll (2008) faz uma distin¢ao entre o as-
sédio moral e o assédio organizacional, tendo
os dois em comum o fato de serem formas es-
pecificas de violéncia no contexto do trabalho.
As agressdes que ocorrem num contexto de
assédio moral sdao direcionadas tanto para as
caracteristicas pessoais como para o papel pro-
fissional do trabalhador, assim afetando a dig-
nidade, a autoestima, a seguranga em si mes-
mo, com prejuizo na identidade profissional e
pessoal. No assédio organizacional, se estabe-
lece o terror psicologico, incorporando-o como
estratégia de gestao, desse modo estimulando
a competigdo para além da ética. Para a autora,
as organizagoes propiciam o desenvolvimento
de relacdes e condutas agressivas, usando-se
de situagdes de assédio moral para assegurar
o controle, a submissao e a exploragao dos tra-
balhadores em prol da produgao. Com esse in-
tuito, utilizam atos hostis, de pressoes exage-
radas, de humilhacdes, de constrangimentos,
de exposicdes degradantes e de premiagdes
negativas. Podem ocorrer particularidades e
especificidades, tendo em vista que o assédio é
um fendmeno relacionado a cultura, podendo
variar as formas de suas manifestacdes de pais
para pais (OMS, 2004).

Aempresa pode ser complacente com certos
abusos de poder, o que transforma o ambiente
em local ideal para o crescimento de formas de
assédio moral, especialmente quando o poder
encontra-se nas maos de individuos perversos
(Hirigoyen, 2002a). Essa estrutura de trabalho
pode ser a explicacdo para o aumento dos in-
dices de comportamentos abusivos (Barreto,
2003). Fatores organizacionais, como o tipo de
clima, lideranga e cultura organizacional, tém
evidenciado associacao com a ocorréncia de
assédio moral (Glaso et al., 2009).

O quadro atual de desemprego pode ser
outro fator determinante para que essas situ-
acgdes ocorram, posto que, nao raras vezes, O
empregado acaba por admitir comportamen-
tos nao adequados advindos de superiores
hierarquicos ou colegas para manter seu posto
de trabalho (Akl e Akl, 2007). Ele sofre com o
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medo e com as pressoes que, muitas vezes, vi-
ram ameacas e até demissdes; assim, essas pra-
ticas transformam-se em um poderoso instru-
mento de manipulagdo (Dejours, 2003), com
significativas repercussoes sociais.

Do ponto de vista econémico, a vitima passa
aarcar com altos custos de tratamentos médicos
devido as suas incapacitacoes e dificuldades de
se readaptar ao trabalho, trazendo-lhe uma di-
minui¢do de renda (Cassito et al., 2004). Tam-
bém, a vitima tende a perder participagdo em
projetos e sofre uma queda no seu rendimen-
to profissional (Freitas et al., 2008). Os custos
com beneficios previdenciarios sdo altos, pois
o individuo pode desenvolver enfermidades e
doengas diversas (psicossomaticas e psiquiatri-
cas) ou incapacidades (temporarias ou perma-
nentes). Além disso, podera haver gastos com
aposentadorias prematuras, hospitalizacoes e
tratamentos médicos. Para as organizagdes de
trabalho, também, ha prejuizos: auséncia dos
trabalhadores enfermos; aumento de custo com
substitui¢des e treinamento de novos trabalha-
dores; reducao da motivagao e da satisfagao dos
funcionarios e sua consequente queda de pro-
dutividade (Cassito et al., 2004).

O assédio moral no trabalho pode ser consi-
derado a mais grave ameaga a satide do traba-
lhador a ser enfrentada neste século. Além de
graves sequelas que podem levar a outros pro-
blemas relacionados a satide ocupacional, esse
fendbmeno psicossocial tem afetado significati-
vamente ndo somente a saide mental e fisica da
populagao ativa, mas, também, a satide das orga-
nizagOes produtivas (Pifiuel y Zabala e Cantero,
2003). Atualmente, estima-se que a prevaléncia
de assédio moral esta entre 5% a 15% (Ager-
vold, 2007). Pelo exposto, o presente estudo de
delineamento qualitativo buscou compreender a
vivéncia do assédio moral em trabalhadores em
situacdo de desemprego: como percebem, sen-
tem e agem em relacao a isso.

Percurso metodoldgico

Participaram do estudo seis trabalhadores,
em situacdo de desemprego, que buscavam re-
colocagao no mercado de trabalho por meio de
uma agéncia de emprego, situada em uma ci-
dade da regidao metropolitana de Porto Alegre.
O critério de inclusdo dessas pessoas foi ter
vivenciado, por mais de seis meses, situagdes
consideradas, por eles, como assédio moral.
Dos seis entrevistados, dois eram do sexo mas-
culino; um tinha o Ensino Médio completo,
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tendo os outros Ensino Superior completo
ou cursando. Os dois entrevistados do sexo
masculino ocupavam fungao técnica (auxiliar
administrativo e técnico em equipamentos).
As mulheres exerciam func¢Oes de secretaria
executiva, geréncia e auxiliar de recursos hu-
manos, sendo uma estagiaria de arquitetura.
Uma das participantes trabalhava em uma
universidade, uma na construc¢ao civil e duas
em empresa de consultoria. Em relacao aos
homens, um desenvolvia suas atividades em
uma inddustria e o outro, em uma empresa de
tecnologia. Somente uma das empresas era de
pequeno porte, as outras de médio (duas) e
de grande (trés) porte. Em relacdo a idade dos
entrevistados, a grande maioria concentrou-se
na faixa etaria de 20 a 30 anos, sendo somente
um com 51 anos.

Para a coleta dos dados, foi utilizada a en-
trevista semiestruturada que, segundo Quei-
roz (1988), supde uma conversagao continuada
entre informante e pesquisador, dirigida com
0s objetivos de estudo. A entrevista semies-
truturada parte de alguns questionamentos
basicos, apoiados por teorias que interessam a
pesquisa, podendo, no decorrer dela, surgirem
outras interrogativas (Trivifos, 1992).

A entrevista possuia seis questdes norte-
adoras: 1) situacao de assédio moral; 2) inicio
e duracdo do assédio moral; 3) percepcao de
colegas quanto ao assédio moral; 4) reacdes
frente ao assédio moral; 5) perfil do assediador;
6) consequéncias do assédio moral para a vida
pessoal e profissional do assediado. As catego-
rias foram selecionadas a priori (Bardin, 1980;
Moraes, 1999, 2003), sendo elaboradas a partir
do referencial tedrico sobre o tema. As entrevis-
tas foram realizadas nos meses de margo e abril
de 2009, com dura¢do média de 30 min. Essas
foram gravadas e, posteriormente, transcritas
na integra, de forma literal. Os textos passaram
por corregdes linguisticas, porém sem eliminar
o carater espontaneo das falas.

Os dados foram analisados de acordo com
a Analise Textual Discursiva (Moraes, 2003),
método que utiliza as categorias como forma
de focalizar o todo por meio das partes. E um
processo auto-organizado de producao de no-
vas compreensdes em relagao aos fendmenos
que examina. Segundo o autor, quando se co-
nhece de antemao os temas da analise, ou seja,
as categorias a priori, basta separar as unidades
de sentido de acordo com os temas.

No primeiro momento da andlise textu-
al qualitativa, realizou-se a separacdo, o iso-
lamento e a fragmentagdo de unidades de
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significado. Apos, foi realizada a descricao na
analise textual a partir das categorias estabele-
cidas. A descricao foi desenvolvida a partir da
ancoragem dos argumentos em informacdes
retiradas dos textos. Na sequéncia, foi efetiva-
da a interpretagao dos dados, que se consistiu
em um processo de contraste com teorias e
autores representativos do referencial ja exis-
tente. Nesse sentido, procurou-se ampliar a
compreensao do fendmeno investigado, esta-
belecendo pontes entre os dados e suas teorias
de base.

Os recortes das unidades de significado
foram encaminhados a dois juizes, psicologos
pesquisadores com conhecimento do tema em
estudo, para posterior calculo de concordan-
cia, ou seja, para verificacdo da fidedignida-
de da selecao realizada pelas pesquisadoras,
a fim de evitar possiveis vieses (Belei et al.,
2008). Houve ajuste na categoria repercussoes
para a vida pessoal, com desdobramento em
vida pessoal e profissional.

O projeto tem aprovagao do Comité de
Etica e Pesquisa da Universidade Lutera-
na do Brasil, tendo sido realizados todos os
procedimentos éticos, conforme resolugao
n°.196/96 do Conselho Nacional de Saude
(CNS), no que diz respeito a pesquisa com
seres humanos (Ministério da Satde, 1997).
Cada um dos participantes recebeu um nome
ficticio por preceitos éticos visando a man-
ter a confidencialidade: Antdnio, Ana, Alice,
Alvaro, Anita, Adélia.

Resultados e discussao

Situacoes de assédio moral

O assédio moral apresenta uma grande va-
riedade de comportamentos. Alice identifica o
assédio no comportamento de seu chefe, que
comecou a retira-la de determinados eventos,
sonegar informagoes e recusar-se a dialogar
conforme referido a seguir.

Ele comegou, a partir de um periodo, a me retirar
de certos eventos, certos ufuzeres, ndo me passava
informagoes importantes para que o processo nio
andasse. Isso acontecia diariamente, por um bom
tempo, eu me frustrei muito porque sempre fiz de
tudo pela empresa.

[...] ndo me deixava falar, pois sempre me inter-
rompia quando eu tentava falar alguma coisa; ds
vezes me deixava plantada na porta da empresa
durante uma hora até ele chegar, ai ele dizia ‘ah!,
esqueci de ti!”.
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Percebe-se, nas falas, o comportamento por
parte da chefia voltado para a deterioracao
proposital da autoestima do trabalhador e de
suas condigdes de trabalho. A sonegacao de in-
formacodes foi utilizada para que o trabalhador
realizasse suas atividades de forma a cometer
erros, ocasionando sentimentos de frustracao
e impoténcia.

As condutas abusivas, realizadas de forma
repetida ou sistematica, contra a dignidade ou
integridade psiquica ou fisica de uma pessoa,
com intuito de provocar a saida da vitima do
local de trabalho, sao tipicas do assédio mo-
ral. Esses atos ocorrem em situacao de dese-
quilibrio de poder entre as partes, nesse caso,
trabalhador e chefia. Hirigoyen (2002a, 2002b)
refere que os comportamentos de assédio mo-
ral podem deteriorar propositalmente as con-
di¢oes de trabalho, retirando do trabalhador
tarefas, autonomia e ferramentas essenciais
para a execugao de sua atividade; isolamento e
recusa de informacdes; atentado contra a dig-
nidade com gestos de desprezo; violéncia ver-
bal, fisica ou sexual (ameaca de violéncia, co-
municagao aos gritos, invasao da vida privada,
desconsideragao pelos problemas de satde,
assédio sexual). Essas quatro dimensdes serao
referéncias para a andlise dos casos em estudo.

O atentado contra a dignidade é expresso
em outras falas da entrevistada, conforme se
pode observar em seus relatos, refor¢ando as-
pectos presentes na literatura. Na maior parte
das vezes, € contra as mulheres que se revelam
a maioria das ocorréncias de relacdoes assimé-
tricas e de abuso de poder (Barreto, 2003; Salin,
2003). Elas sao vitimas com maior frequéncia e
assediadas de forma diferenciada, geralmente,
com conotagdes sexuais ou machistas (Hiri-
goyen, 2002b).

Quando fazia alguma tarefa, alguma planilha de
orcamento incorreta, ele ria da minha cara, fa-
lando que eu sé poderia ser gaiicha mesmo, me
ofendia e fazia referéncia as pessoas gatichas como
burras, que ndo possuiam cérebro.

[...] com aquele jeito paulista, ele disse: ah!, mas
0 que essas vagabundas estdo pensando de mim,
hein? Ele dizia vou por ordem no galinheiro, sou
eu quem manda aqui agora.

No entanto, é, na dimensao de violéncia fi-
sica e verbal que emerge a maior parte das ex-
periéncias dos entrevistados. Nessa, o agressor
avanga fisicamente contra a vitima; mesmo que
de leve, essa é empurrada; fecham-lhe a por-
ta na cara; falam com ela aos gritos, invadem
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a sua privacidade com ligagoes telefonicas ou
cartas; seguem-na na rua; € espionada; nao
levam em conta seus problemas de saude e é
agredida sexualmente. Parte das agoes aponta-
das ¢é identificada pelos entrevistados, confor-
me se observa nas seguintes falas:

E isso ai, o cara gritava e gritava. Era tudo com
grito, com xingamento, é seu merda, seu bosta,
e tu tem que ouvir, baixar a cabega e ficar quieto
(Antonio).

[...] ele me humilhava perante os outros, batia
com uma caneta na minha cabeca sempre que
passava por mim, dizia que eu ndo fazia nada que
o0s outros ndo poderiam fazer. Gritava comigo,
batia na mesa com a mdo e depois dizia baixinho:
eles (0s da sala do lado) devem pensar que tu estds
apanhando de mim (ria sarcasticamente) (Alice).

Fui fazer um trabalho pra ele na rua e, quando
eu voltei, minha mesa estava toda baguncada,
coisas rasgadas em cima da minha mesa. Meu
relatorio estava rasgado, folhas de pagamento
também. Ai uma das gurias me falou que o R.
tinha sentado e disse que ele queria ver o que eu
estava fazendo (Anita).

Ele me ligava, pelo menos, duas vezes por dia
para me cobrar alguma coisa, para questionar
algo que ele sabia que ndo tinha como eu ver ou
saber. E quando eu ndo atendia ao telefone, ele
perguntava o que eu estava fazendo, por que nio
atendi no momento que ele ligou, queria saber
onde eu estava, o que eu tinha feito e isso era em
qualquer hordrio! Teve casos até de ele me ligar ds
21h. Era horrivel! (Alvaro).

Nos relatos, percebe-se uma desqualifica-
¢ao dos problemas de satide do trabalhador.
Observa-se claramente isso no relato a seguir.

Ah, se tu estds doente ou precisa de uma licenga,
alguma coisa do género ele (o chefe) dizia “toma
uma aspirina” ou “ah, te cortou? Passa uma po-
madinha ali” e azar é o meu. Isso ai ndo é nada,
ndo precisa de médico, pra que médico? Isso ai
¢ bobeira. E se tinha alguém na sala junto com
ele e alguém entrava pedindo algo do tipo, ele de-
pois falava pelas costas. Ah, esse ai quer matar
servigo, esse ndo quer trabalhar. A hora que der
oportunidade, vamos botar pra rua (Antonio).

No adoecimento, o trabalhador ¢ percebi-
do como preguigoso e, na situagao de assédio,
ameacado de demissao (Barreto, 2003). Verifi-
ca-se a ocorréncia de praticas de gestdes equi-
vocadas e arcaicas, as quais, segundo Davel e
Vasconcelos (1997), evidenciam os resquicios
culturais de nosso contexto: concentracdao de
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poder; personalismo; postura de espectador;
impedimento de conflitos; lealdade as pessoas;
formalismo; flexibilidade; e impunidade. Esse
tipo de gestao, também, ficou conhecida por
gestao da injuria, sendo notada por todos os
empregados que sao maltratados (Hirigoyen,
2002a). Esse estilo de lideranga pode estar re-
lacionado a questdes culturais. Davel e Vascon-
celos (1997) referem que liderangas brasileiras
nao estao habituadas a negociar e a desenvol-
ver técnicas gerenciais para interagao e inte-
gracao dos trabalhadores. Ao contrario, suas
respostas sdo sempre obtidas por meio do au-
toritarismo e pela imposigao do estilo proprio
de administrar. Isso explica o atraso das formu-
lagdes gerenciais brasileiras e a desumanizacao
das relagdes de trabalho em algumas organiza-
¢Oes. Segundo Soboll (2008), essas praticas sao
propicias a ocorréncia do assédio moral.

Percepgio sobre o inicio do assédio

Geralmente, o assédio moral nasce com
pouca intensidade, como algo inofensivo, pois
as pessoas tendem a relevar os ataques, enten-
dendo-os como uma brincadeira; depois, pro-
paga-se com forga, e a vitima passa a ser alvo de
um maior numero de humilhacdes e de brinca-
deiras de mau gosto (Heloani, 2003). A vitima,
ao deixar passar as insinuagOes e as chacotas,
vé multiplicarem os ataques, passando a sentir-
se acuada, colocada em estado de inferioridade,
submetida a manobras hostis e degradantes por
longos periodos (Freitas, 2001).

Alice relata que levou um tempo até perce-
ber que estava sendo vitima de uma situagao
de violéncia.

Olha, no inicio, eu ndo sabia que era tdo ruim,
pensei que fosse normal os chefes agirem assim,
mas, com o tempo, fui vendo que com os outros
era diferente, nio sei se era porque eu era nova
e inexperiente, mas ele sabia me dominar e me
manipular de forma que eu ndo conseguia sair
da situacdo, nem falar mais, nem bater boca.
Mas foi com o tempo, quanto mais eu contava
para meus amigos, mais eu me dava conta de
que eu era a vitima.

Segundo Hirigoyen (2002a), o assédio pode
ocorrer de forma insidiosa, a ponto de nem
mesmo sua vitima ter certeza se o que sofre ou
sofreu é mesmo assédio moral. Verificam-se, ini-
cialmente, tentativas de lidar com a situacao a
medida que o assédio vai sendo identificado. No
entanto, essas vao aos poucos sendo abandona-
das por uma atitude de resignacao e submissao.

125



Assédio moral: A percepgao e vivéncia dos trabalhadores

No assédio organizacional, as estratégias
de gestao sao degradantes e exageradas e vi-
sam a aumentar a produtividade e manter o
controle da organizacdo, valendo-se de atos
hostis, pressdes exageradas, humilhacdes,
constrangimentos e exposicdoes degradantes
(Soboll, 2008). Em varios casos, o assédio mo-
ral percebido pelos entrevistados foi ativo e
constante, com importantes indicativos de es-
tar relacionado a um estilo de gestao.

Ah, desde que eu tinha entrado na empresa, ele
agia dessa forma, acho que foi nas primeiras se-
manas de trabalho e foi até o fim. Sempre com
o mesmo tratamento, ele nunca mudou nem
para melhor nem para pior. S6 quando ele estava
muito estressado ou quando baixava o servico e ai
ficava um pouquinho pior ainda (Antonio).

Nossa, desde o inicio ele me tratava mal. As pes-
soas me contavam como ele tratava a outra es-
tagidria de arquitetura que eu substitui. Logo
depois, ele ficou diferente comigo também (Ana).

Jd na primeira semana, desde o inicio. Sabe, eu
comecei na segunda feira e, na terca-feira, jd
iniciou o momento de afronta, um dos primeiros
contatos com ela ja foi de humilhacdo (Adélia).

A forma de gerenciamento depende das
caracteristicas individuais dos gestores, no en-
tanto, o limite da pratica autoritaria ou demo-
cratica é dado pela estrutura organizacional e
pela forma como o trabalho esta organizado
(Faria, 2004). Embora aspectos pessoais, como
caracteristicas de personalidade da chefia,
também sejam determinantes para a ocorrén-
cia da violéncia psicoldgica, ela somente ocor-
re na medida em que a organizacao incentivar
e for conivente com as praticas equivocadas
de suas liderancgas (Soboll, 2008). Os relatos
parecem revelar consentimento organizacio-
nal para a pratica do assédio, tendo em vista o
comportamento estar presente desde o ingres-
so do trabalhador. O estilo de lideranca nesse
contexto de gestao permite comportamentos
abusivos. Em organizagdes pouco transparen-
tes, bastante hierarquizadas, com predominio
de valores como a competitividade e rendi-
mento a qualquer prego, sao produzidos com
maior facilidade comportamentos abusivos
(Cantisano et al., 2007).

Percepgiio dos colegas

O assédio organizacional € visto por algu-
mas organizagoes como um aspecto motiva-
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cional, acreditando que os comportamentos
de controle, pressao psicologica e ameacas de
retaliacdo e expulsao aumentem a produtivi-
dade. No entanto, sdo nas atitudes de retalia-
¢ao que os funciondrios percebem as relagdes
de trocas como insatisfatorias e sofrem com a
falta de restauragao da percepcao de justica
por meio das atitudes do agressor. A vitima
costuma checar com colegas a situagao vi-
venciada como forma de confirmar ou ndo a
existéncia de assédio (Cantisano ef al., 2007).
Como esse tipo de agressao é extremamente
sutil e perversa, ja que se trata de um com-
portamento premeditado, executado segun-
do uma estratégia minuciosamente preconce-
bida (Guimaraes e Rimoli, 2006), a percepcao
de colegas pode ser um recurso importante
para diferenciar o assédio moral das mas pra-
ticas gerenciais. Isso foi o que dois participan-
tes relataram ter feito.

A maioria do pessoal sofre a mesma pressio, so
que jd que eu estava dentro do escritério eu que
levava as piores massacradas. O pessoal per-
guntava pra mim: cara o que tu fez para o cara te
odiar tanto? O que tu fez? Tu agrediu ele, roubou
ele? (Antonio).

Eles entendiam ou percebiam da mesma forma
que eu, lamentavam o comportamento do enge-
nheiro comigo [...] mas, enfim, todos acham ele
muito cruel comigo (Ana).

Segundo Ferreira et al. (2006), é possivel
que os trabalhadores que assistam ao colega
ser assediado também se sintam fragilizados e
incapazes de tomar atitudes em defesa da viti-
ma, uma vez que temem serem os “proximos
da lista”. O assediador, geralmente, é temido
e, por isso, a possibilidade de a vitima receber
ajuda dos que a cercam ¢é remota.

Einarsen (2000) distingue dois tipos de as-
sédio. Um deles é o assédio moral direto, que
se refere a situagdo na qual ha uma evidéncia
atual e externa de assédio, ou seja, é percebida
a violagao dos direitos, ha condutas verbais e
controle nas ag¢des, e o outro é o assédio moral
indireto, que ocorre por meio de insinuagdes e
fofocas. O assédio direto € representado pelo
relato de Alvaro.

Eles achavam um absurdo, achavam que ele es-
tava exagerando ou que ele tinha realmente al-
gum problema pessoal comigo. Outros colegas até
vieram perguntar o que eu tinha feito com ele, se
eu tive um dia algum desentendimento feio com
ele, ou alguma coisa do tipo, pois parecia que ele
estava de implicdncia com a minha pessoa.
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A percepcao dos colegas revela-se impor-
tante nao sé para o auxilio da avaliagao e ca-
racterizacdo do assédio, mas como elemento
de apoio, permitindo a vitima dividir com
seus pares sua vivéncia e sofrimento. Segundo
Guimaraes e Rimoli (2006), essa situagao afeta
também as pessoas que, sem serem as vitimas
diretas, testemunham e observam episodios
de assédio em seu local de trabalho.

Reagdes frente ao assédio

Soboll (2008) refere que, embora os gesto-
res de uma empresa estabelecam o modo de
organizacao do trabalho e regule diversos as-
pectos da vida organizacional, nao conseguem
realizar um controle total. Os trabalhadores
elaboram estratégias que definem seus posi-
cionamentos no ambito das relagdes de poder
no trabalho. A autora refere trés modos de
posicionamento do trabalhador diante da vio-
léncia de natureza psicologica: a passividade
frente a necessidade de manter o emprego, re-
agOes emocionais e as reagdes de adoecimento.
O primeiro, a passividade frente a necessidade
de manter o emprego, € a situagao que se veri-
fica nos relatos de Antonio, Adélia e Alice.

Isso abala um pouco tua autoestima, tu perde
a vontade de trabalhar. Eu ndo sai de ld antes
porque precisava do emprego. Ele sabia que eu
precisava e dependia do emprego, eu tenho uma
casa para sustentar, eu fago faculdade, entdo, nio
poderia me dar o luxo de abandonar a empresa.

Tu te acostumas a ser maltratada, mas eu ndo po-
dia retrucar, s6 baixar a cabeca, pois sabia que,
se fosse o contrdrio, poderia gerar uma demissdo.

Eu ficava quieta, ndo falava nada e sé pedia o
necessdrio, as vezes mem perguntava para nao
ouvir gritos do tipo ‘tu ndo sabe’?

Essas reagdes revelam estratégias para li-
dar com o assédio de forma solitaria, eviden-
ciando resignacao em prol de outros ganhos
considerados mais importantes que a saude
mental e a perda da qualidade de vida no e
do trabalho. Essa sujei¢do, além de danos a
vitima, tende a perpetuar o comportamento
do assediador, que percebe ter um trunfo em
suas maos: a sobrevivéncia do trabalhador.
Esses sentimentos de desvantagem e entrega
podem levar a banaliza¢do do abuso e vio-
léncia no trabalho. Esse comportamento, no
atual contexto de desemprego, é reforcado
pelo conceito de que ter um trabalho € o mais
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importante, e outras questdes sao secunda-
rias e devem/podem ser relevadas.

O segundo sdo as reagdes emocionais, nas
quais se verifica, nas vivéncias de trés partici-
pantes, uma constante tentativa de contencao
emocional no trabalho, podendo essa ser a
base da reagao seguinte, a do adoecimento.

No inicio, procurava ignorar, ou me mostrar in-
diferente a qualquer agressdo. Mas com o passar
do tempo, ficava bastante triste com as situacoes,
chorava (Ana).

Nunca fui de falar as coisas, sempre sofri calada.
No final dos dois anos, eu comecei a me soltar,
falar as coisas, mas outras eu ndo conseguia se-
gurar, as vezes, soltava as ‘patas’ em quem ndo
deveria, mas foi uma reagdo minha (Alice).

E, foi bem dificil, muitas vezes, eu voltava pra
casa revoltada, outras vezes, eu chegava a chorar
até ficar em depressio (Anita).

O terceiro modo € a reacdo de adoecimen-
to. A situagao de violéncia faz com que o corpo
reaja como ultima chamada por meio do adoe-
cer, como fica claro nos relatos a seguir.

Eu me sentia muito mal, até eu sair da empresa
eu engordei quase 10kg. Comecei a ter gastrite,
meus niveis de cortisol, colesterol e triglicerideos
aumentaram muito (Adélia).

E isso foi me causando doengas psicossomiticas,
gastrite e estresse (Alvaro).

Tehrani (2002) refere ja existirem estudos
que comprovam os efeitos negativos do assé-
dio para a saude psicologica e fisica de suas
vitimas, sendo também responsavel pelo ab-
senteismo e aumento expressivo do pedido de
licencas médicas e afastamentos por doenga.
As reagdes dos participantes ao assédio mo-
ral sdo variadas, mas todas apresentam em
comum certa resignagao e sentimento de nao
poder ou nao conseguir enfrentar a situacgao.
Essa questao pode estar relacionada ao medo
de perder o emprego que, segundo estudo re-
alizado por Ferreira et al. (2006), aliado as con-
digdes altamente competitivas do mercado de
trabalho, a queda de ofertas de vagas em ou-
tras empresas e a sensacao de falta de protegao
social, pode ser a razao pela qual os trabalha-
dores aguentam sofrimentos e humilhagoes.

Perfil do assediador

Indagar os motivos que levam o assediador a
agir de forma tdo violenta remete aos caminhos
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da ética e da moral. O assediador € essencial-
mente um individuo destituido de ética e de
moral. Ele age por impulsos negativos e sem
nenhuma nobreza de carater, revelando seu
lado perverso ao verificar sua vitima sucumbir,
aos poucos, diante de sua iniquidade (Paroski,
2007). Os agressores possuem tragos narcisistas
e destrutivos; estao frequentemente inseguros
quanto a sua competéncia profissional e podem
exibir, as vezes, fortes caracteristicas de perso-
nalidade paranoica, pela qual projetam em seus
semelhantes aquilo que nao conseguem aceitar
em si mesmos (Heloani, 2005).

Ele era uma pessoa fria, que dedicava todo seu
tempo para o trabalho. Ndo tinha amigos, namo-
rada e também ndo saia para se divertir. Tinha
uma expressdo muito fechada, cara de ‘poucos
amigos’ (Anita).

O agressor também pode ser uma pessoa
que esta aparentemente muito satisfeita com
ela mesma e raramente se questiona sobre
suas atitudes, sendo incapaz de sentir empa-
tia, disfarca uma baixa autoestima que traz in-
seguranga, tornando dificil a vida dos que sao
capazes de trabalhar melhor do que ele (Sch-
midt, 2002).

Ele sempre é 0 bom, o dono da verdade, o dono do
mundo, Deus o livre achar que ele estd errado, ele
diz: ‘por que, tu estds me chamando de burro?
Por que tu achas que eu sou burro?’ (Alvaro).

Ele tem olhar expressivo, muitas vezes de raiva
e insignificincia. Fica, a todo momento, se elo-
giando, dizendo que se surpreende com ele mes-
mo pelas atitudes, diz que eu deveria ser igual a
ele (Anita).

Todo o tempo, ele achava que ele era o cara, de que
ele podia tudo. E uma pessoa rude, uma pessoa
asquerosa (Adélia).

Relatos como esses confirmam o perfil do
assediador identificado na literatura, que o
descrevem como uma pessoa “perversa”, com
uma personalidade narcisista que ataca a au-
toestima do outro, transferindo-lhe a dor e
as contradi¢des que ndo admite em si mesmo
(Gué e Rodrigues, 2006). Liderangas denomi-
nadas de destrutivas desenvolvem esse tipo de
comportamento (Einaesen et al., 2007).

Tentativas para resolver a situacio

Przelomski (2002) aponta que areacao do as-
sediado em relagao ao processo de dominagao
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perversa depende da forma como a situagao é
representada no intimo e alcanga significagao
em seu imagindrio. O lado psicoldgico, a his-
toria de vida e a construgao da personalidade
tém fortes influéncias na forma como as pes-
soas interpretam situagdes da vida e reagem
a ela. Os relatos de Antdnio e Ana, consecuti-
vamente, apresentam formas semelhantes de
enfrentar a situacao.

[...] eu jd tentei sentar e conversar com ele, mas
ndo chegou a dar em nada. Ai quando tu con-
versa com ele, tu escuta e depois ele te manda em-
bora, e tu acaba ndo conseguindo falar nada. Ele
diz: vai fazer tuas coisas.

Tentei conversar sobre o que ele dizia, mas quando
vi que 1sso ndo estava adiantando em nada, come-
cei a ignorar quando ele me xingava. Pensava
na minha familia, nos meus amigos, numa praia
linda [...] isso quem me deu a dica foi minha mde.

Depoimentos como esses podem ser rela-
cionados a ideia de poder, de impossibilidade
de discussao e resolucao de conflitos, tipico do
assédio moral (Sauders ef al., 2007). A vitima,
muitas vezes, ja fragilizada, desiste de tentar
resolver o conflito. Para Alice, a forma de se
livrar do assédio foi sair da empresa.

Olha, nenhuma, pois nunca tive aliado dentro da
empresa. Eu tentei sair de ld, foi a tinica maneira
de me livrar.

Postura diferente, de enfrentamento e de
confrontacgao, relata Anita:

Eu chegava pra ele e perguntava ‘cara, o que estd
acontecendo? e ele dizia: ndo, ndo estd havendo
nada. Eu é que estou te sentindo mais tensa, mais
agressiva.

Essa estratégia permite ao assediador,
quando questionado, afirmar nao haver inten-
cionalidade, nao assumir seus atos, possibi-
litando a troca de papéis, isso €, coloca-se na
condicdo de vitima, acusando o assediado de
estar paranoico, o que é uma atitude extrema-
mente perversa (Silva, 2006). Verificam-se ten-
tativas individuais para a resolugao do assédio.
Essas, sem sucesso, conduzem o trabalhador
a desisténcia de enfrentamento e desenvolvi-
mento de mecanismos para suportar a tensao.
Nao ha referéncias de mobilizagao do grupo,
de conhecimento e luta por seus direitos, en-
quanto trabalhadores e cidadaos. Esse ainda é
considerado um problema que se resolve soli-
tariamente. Guimaraes e Rimoli (2006) referem
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que o enfrentamento do assédio deve contem-
plar o nivel global e sistémico que sincronize,
em primeira instancia, os esforgos individuais,
organizacionais e sociais.

Repercussées da vivéncia do assédio
para a vida pessoal

Segundo Silva (2006), a principio, o assédio
moral traz repercussdes extremamente ne-
gativas na vida do trabalhador, refletindo na
esfera fisica, psicoldgica, social e econdomica.
Frequentemente, vitimas de assédio apresen-
tam problemas de satde, tais como depressao
e estresse poOs-traumatico e, por vezes, com-
portamento violento (OIT, 2005). Suas conse-
quéncias podem ser vistas claramente no rela-
to de Antonio.

Eu acabei ficando mais agressivo, eu ndo con-
seguia dormir, eu ndo tinha vontade de ver as
pessoas, de conversar com ninguém, acabei me
isolando, brigava muito com todo mundo, tenho
que me conter a ponto de quase chegar a uma
agressdo fisica. Eu ficava sem vontade de comer,
é como se tu se conformasse em cair na rotina, tu
ndo se preocupa se amanhd vai ser melhor ou ndo,
amanhd é mais um dia e tu ndo se importa o que
tem pra fazer, e muito menos ir para a faculdade.
Eu ndo tinha vontade nem de sair da cama.

O assédio no trabalho provoca danos a
identidade e a dignidade do trabalhador e, por
consequéncia, aumenta a ocorréncia de distur-
bios mentais e psiquicos (Barreto, 2003). Para
Olmedo (2005), a vitima de assédio é acome-
tida por uma enfermidade da alma, que apre-
senta um sofrimento de cardter intimista. Alice
relata sua reagdo por meio de seu sentimento
em relagdo ao assédio.

Sofria muito com isso e, durante muito tempo,
voltava pra casa chorando, estava sempre de mau
humor, e depressiva [...]. Nos tiltimos meses, eu
fiquei sem fome, até teve um dia que passei o dia
vomitando.

Heloani (2003) refere que o assédio moral
é uma “violéncia invisivel”, na medida em
que, paulatinamente, faz com que as vitimas
acreditem ser exatamente o que seus agresso-
res pensam ou desejam que sejam. A constante
desqualificagao a que sdo submetidas as levam
a pensar que merecem o que lhes aconteceu.
Com isso, ocorre um deslocamento da respon-
sabilidade pelo assédio, passando a vitima a se
sentir culpada pelo que lhe acontece. O traba-
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lhador moralmente assediado internaliza sua
culpa e acredita que tem uma efetiva partici-
pagdo nessa situagao. Essa etapa, dificil de ser
rompida, coincide com as radicais tentativas
de solucionar o problema (Hirigoyen, 2002a).
A fala de Alvaro mostra o efeito do assédio na
culpabilizagao da vitima:

Eu ficava muito mal, me achando um iniitil, uma
pessoa que faz sempre tudo errado e ndo tem ca-
pacidade, ou intelectualmente é muito ruim. Isso
acaba deprimindo, deixando muito triste.

Ah! a gente tende a se isolar. No comeco, eu fiquei
meio retraida para conversar com as pessoas, pois
eu tinha a expectativa de que a qualquer momento
alguém iria gritar comigo ou se a pessoa te olha
com a testa mais franzida eu jd achava que ela estd
fazendo cara feia, que a coisa ndo estd boa e que fiz
algo de errado [...].Vivia sempre estressada, e le-
vava os problemas da obra para casa, ficando sem-
pre preocupada com as coisas que eu tinha para
resolver no outro dia. Nunca desligava, sabe?
Sempre estava a mil com a cabega. Nem consegui
mais estudar direito, ou fazer as coisas de aula [...]
e acabava também tratando mal as pessoas do meu
convivio, ndo tinha paciéncia (Ana).

Repercussoes do assédio moral para a
vida profissional

A repercussao dessa forma de violéncia no
trabalho, o assédio moral, € intensa e ultrapas-
sa os limites do ambiente de trabalho. Apre-
senta sério impacto na vida social do assedia-
do, na sua satde, na autoeficacia, no nivel de
motivagao e na produtividade.

Nao tinha vontade de trabalhar, jd que fazia tudo
errado, pra que tentar fazer sempre o melhor? Ai
tu ndo sente vontade de fazer mais nada. Vai pra
empresa s6 pra sentar ld e esperar o teu dinheiro
entrar no final do més. Eu comecei a me sentir
impotente e incapaz, ndo sabia se quando eu
saisse de ld iria conseguir um emprego (Antonio).

Me desmotivei muito, ndo sabia direito o que
fazer, jd que foi o meu primeiro trabalho. Eu aca-
bei perdendo a vontade de trabalhar nessa drea,
fiquei meio traumatizada com essa vida profis-
sional (Ana).

Nesses dois anos, pude perceber que eu estacionei
no sentido de relacionamento profissional, acho
que ndo cheguei a regredir, mas parei no tempo.
Isso afetou muito psicologicamente, pois fiquei
com muito receio de participar de um novo mo-
mento de selegdo e pensar como poderia ser minha
nova chefia, serd que vai ser igual? (Adélia)
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Verifica-se o quanto a organizacao e o traba-
lho passam de estruturantes da identidade e da
saude mental a espagos e mecanismos de pro-
ducao de sofrimento e adoecimento. Porém,
para Alice, as consequéncias do assédio foram
percebidas como positivas. Percebe-se o alivio
pelo rompimento do sofrimento gerado pela si-
tuagao de tensao ocasionada pelo assédio.

Para minha vida profissional, gracas a Deus,
ndo tive grandes efeitos, pois tive muita gente
fora do meu ambiente de trabalho que me apoiou
a procurar um novo emprego. Faz 3 meses que
estou desempregada, mas muito feliz, pois passei
dessa fase para melhor! (Alice).

Os entrevistados experimentaram uma de-
sestabilizacdo relativamente duradoura com
diferenciados graus e formas de sofrimento
psiquico. Percebe-se que o assédio deixa mar-
cas importantes, como sentimentos de desva-
lorizagdo, desconfianga, perplexidade, que le-
vam a fragilidade, a inseguranga, ao temor e a
descrenga. A vivéncia provoca uma ruptura no
percurso de vida e projeto profissional. O que
poderia/deveria ser uma experiéncia de cresci-
mento e gratificacdo d4 lugar a uma vivéncia
de sofrimento e desisténcia.

Consideracdes finais

O assédio moral é um fendomeno profis-
sional marcado pela desumanizacdo das re-
lagdes laborais cuja subjetividade nao lhe tira
os aspectos objetivos (Peixoto e Pereira, 2005).
Mesmo que ocorra ha muito tempo, seu reco-
nhecimento e diagndstico ainda é motivo de in-
tenso debate por parte de especialistas no tema,
tendo em vista a dificuldade em separar aspec-
tos profissionais e pessoais (OIT, 2005), assim
como suas caracteristicas culturais (OMS, 2004).

Percebe-se, no estudo, que a dimensao de
violéncia fisica e verbal é a mais evidente e
recorrente. Ha a naturalizacdo do assédio; o
temor, por parte da vitima, de perder o empre-
go; o adoecimento; ocorréncia de testemunhas
mudas, os colegas; a diminuicao da autoestima
e a queda no desempenho e motivagao para o
trabalho. Essas questdes conduziram a conse-
quéncias para a vida pessoal e profissional.
No entanto, o que mais chama a atencdo e ¢é
transversal a maior parte das questdes formu-
ladas é a solidao da vitima nao s6 em identifi-
car o assédio, como lidar com ele, seja pela fal-
ta de conhecimento de seus direitos, seja pelo
temor do desemprego.
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Pelos graves efeitos produzidos em todos
os atores envolvidos, trabalhadores, organiza-
¢Oes de trabalho e sociedade, o assédio moral
deve ser evitado por meio de medidas pre-
ventivas, ndo so pelas empresas — com novas
estratégias de gestao de pessoal, mas também
pelo Poder Publico (como, por exemplo, o Mi-
nistério Publico do Trabalho e o Ministério da
Saude), fiscalizando e educando para a pre-
vengao de adoecimentos relacionados ao assé-
dio moral e a outras praticas de violéncia no
ambiente de trabalho (Freire, 2008).

As reflexdes e estudos sobre a violéncia
no local de trabalho, nos ultimos anos, tém-
se intensificado. Os meios de comunicagdo
e, principalmente, as entidades sindicais tém
pautado o assunto de forma bastante incisiva.
No entanto, ainda existem muitas questdes a
serem esclarecidas e divulgadas para a grande
massa de trabalhadores que sofrem esse tipo
de violéncia cotidianamente, sem, ao menos,
terem consciéncia do que esta acontecendo.

Ha diversos estudos empiricos que tém
identificado dois tipos de modelos causais;
uns enfatizam as caracteristicas demogréficas
e de personalidade das vitimas, e outros, as
condi¢des do ambiente de trabalho. No entan-
to, ainda nao ha conclusdes consistentes quan-
to a esses resultados (Cantisano et al., 2007).
No estudo realizado, verifica-se uma interagao
de fatores que concorrem para a ocorréncia de
comportamentos violentos que conduzem ao
assédio moral.

E importante destacar que o estudo buscou
compreender a vivéncia do assédio moral em
trabalhadores, isto €, como percebem, pensam,
sentem e agem de acordo com a experiéncia
considerada pelo trabalhador como assédio
moral. Apesar disso, verifica-se a presenca de
aspectos importantes que configuram tal feno-
meno psicossocial, em especial a constatacao
de que os contextos laborais e praticas de ges-
tao tém favorecido seu surgimento. Assim, é
importante que as organizagbes possam rever
suas praticas e identificar os gestores com ca-
rater autoritario e perverso e afasta-los desses
locais, visto que o assédio moral acaba por
prejudicar as empresas, uma vez que ha perda
de potencial dos trabalhadores e desmotivagao
para o trabalho, além de ser a causa de varios
afastamentos do trabalho.

Os resultados sugerem a necessidade de
aprofundamento sobre a tematica, tendo em
vista que a linha entre o assédio moral, o as-
sédio organizacional e a gestdo por injaria é
bastante ténue, devendo ser profundamente
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investigada para que possam subsidiar in-
tervengdes adequadas as diversas situagdes e
contextos. Por fim, cabe destacar que, apesar
de as categorias pesquisadas serem significa-
tivas de acordo com o referencial tedrico apre-
sentado, nao esgotam as possibilidades do
tema em estudo.
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