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Resumo

O assedio moral no trabalho é uma conduta intencional e frequente, na qual o
agressor tem o intuito de destruir psiquicamente sua vitima. Suas consequéncias,
contudo, ndo se restringem as vitimas, mas afetam também o ambiente
organizacional. Diante disso, propomos compreender o assédio moral ocorrido no
ambiente de trabalho, a partir dos relatos de vitimas dessa violéncia e de seus
colegas de trabalho. Realizamos uma pesquisa qualitativa e descritiva, por meio de
oito entrevistas analisadas pela analise categorial teméatica. Os resultados permitem
compreender o assédio moral como um processo que se manifesta em diferentes
etapas, e de diferentes maneiras, com consequéncias nas relacdes de trabalho, nas
guais temos, de um lado, a violéncia experimentada pela vitima, e, de outro, uma
indiferencga por parte dos seus colegas de trabalho, que entendem o assédio moral
como um “problema do outro”, um problema da vitima.

Palavras-chave: Assédio Moral no trabalho, Vitimas, Observadores da violéncia.

Abstract

The moral harassment at work is an intentional conduct and frequent, in which the
aggressor is intended to destroy his victim psychically. Its consequences, however,
are not restricted to victims, but affects organizational environment. Therefore, we
propose to understand the moral harassment occurred in the workplace, from the
reports of victims of this violence and of their co-workers. We conducted a research
gualitative and descriptive, with eight interviews, analyzed through the thematic
categorical analysis. The result allow to understand the moral harassment as a
process that manifests itself in different stages, and in different ways, with
consequences in employment relationships, in which we have, on the other hand, the
violence experienced by the victim, and on the other, an indifference on the part of
their co-workers, who understand moral harassment as "a problem on the other”, a
problem of victim.

Keywords: Moral harassment at work, Victims, Observers of the violence.

Introducao

Vivemos uma época marcada por rapidas transformacées, na qual o aspecto
econdmico ganha cada vez mais forca na sociedade contemporanea. As
organizacfes empresariais, influenciadas e influenciadoras dessas transformacdes

em curso, garantiram para si um poder Unico. com a valoracdo do aspecto
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econdmico, outras instituicdes sociais tiveram o0 seu papel social enfraquecido, ao
passo que o emprego se tornou a principal fonte de identidade dos individuos. Com
isso, o trabalho, e, em consequéncia, a organizacéo, assumiram um papel central na
vida do individuo, dando a esse reconhecimento de existéncia e a possibilidade de
desenvolver e demonstrar suas capacidades e habilidades (FREITAS; HELOANI;
BARRETO, 2008; FREITAS, 2000).

Nesse contexto, o trabalhador encontra um ambiente organizacional
marcado por ambiguidades, no qual se depara com a necessidade de colaborar com
o trabalho em equipe, mas, também, de competir pela manutencdo do seu posto de
trabalho (HELOANI, 2005, 2004). Esse ambiente acaba favorecendo a ocorréncia de
relacbdes violentas entre os trabalhadores, cuja manifestacdo se da de diversas
formas, como, por exemplo, pelo assédio moral (CHAPPELL e DI MARTINO, 2006),
uma violéncia que, ndo raramente, é ignorada e, de certa forma, incentivada pelos
gestores (FREITAS; HELOANI; BARRETO, 2008), evidenciando, assim, a existéncia
de um lado sombrio das organizagdes (LINSTEAD; MARECHAL; GRIFFIN, 2014).

O assédio moral, enquanto uma violéncia no ambiente de trabalho, pode ser
compreendido como um problema organizacional, visto que os seus reflexos nao se
restringem apenas as vitimas, mas tém consequéncias nas suas relacdes sociais,
tanto as ocorridas no trabalho quanto fora dele. Assim, compreender o assédio moral
no trabalho a partir dos relatos das vitimas e de outros trabalhadores contribui para
uma ampliacdo da sua discussdo no ambiente organizacional, possibilitando uma
compreensao das suas consequéncias nas relacdes ocorridas no trabalho.

Diante desse exposto, propomos como objetivo deste artigo a compreensao
do assédio moral ocorrido no ambiente de trabalho, a partir das experiéncias de
vitimas dessa violéncia e dos relatos de seus colegas de trabalho. Para atingir esse
objetivo, adotamos uma abordagem qualitativa, realizando entrevistas
semiestruturadas com quatro vitimas de assédio moral no trabalho e com quatro
outros trabalhadores colegas dessas vitimas, nos meses de maio e junho de 2016.
Este material empirico foi analisado pela técnica de analise de conteudo.

Seguimos nosso artigo com uma revisao da literatura sobre o assédio moral
no trabalho, detalhando, na sequéncia, 0s passos metodologicos utilizados para

atingir o objetivo proposto. Apds isso, prosseguimos com a analise e discussédo dos
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resultados, e finalizamos com as nossas consideracfes acerca da pesquisa e das

discussodes realizadas.

O assédio moral no trabalho

A compreensdo do assédio moral inicia pela sua conceituac¢do. Para tanto,
recorremos a autores como Heinz Leymann e Marie-France Hirigoyen, que
dedicaram seus estudos na compreensao dessa tematica. Iniciamos pela definicdo
de Leymann (1996), tendo em vista o carater pioneiro de seus estudos sobre o
assunto. O autor utiliza o termo mobbing para referir-se ao terror psicologico feito no
trabalho, por meio de uma comunicacao hostil e ndo ética, que é dirigido de forma
sistematica para um ou alguns individuos. Trata-se, portanto, de uma interacao
social, por meio da qual um individuo é atacado por outro durante um certo periodo,
passando a se sentir incapaz e impotente.

Hirigoyen (2009), por sua vez, conceitua o assédio moral no trabalho como
gualquer conduta abusiva manifestada por comportamentos, palavras, atos, gestos,
ou escritos, que podem trazer danos a personalidade, a dignidade ou a integridade
fisica ou psiquica de uma pessoa, colocando em perigo 0 seu emprego, além de
degradar o ambiente de trabalho. Para a autora, o assédio moral expressa a
violéncia perversa no cotidiano do trabalho, cuja perversidade se instala de forma
mais insidiosa, além de envolver o abuso de poder.

Contudo, Hirigoyen (2006) pondera que, devido ao crescente interesse pelo
qual o tema passou, o termo “assédio moral” passou a englobar outros problemas
nao decorrentes dele, tendo em vista que esses problemas expressam um mal-estar
mais geral das empresas. Desse modo, a autora coloca que existem outras formas
de sofrimento no trabalho que n&o sdo e ndo podem ser confundidos com o assédio
moral, tais como o estresse, as agressfes pontuais, as mas condi¢des de trabalho,
as imposicoes profissionais e 0 desentendimento entre os trabalhadores. Diante
disso, algumas caracteristicas do assédio moral sédo destacadas a seguir.

A intencionalidade e a frequéncia sao caracteristicas definidoras do assédio
moral, ao possibilitar a sua distincdo a outras formas de violéncia. Assim, 0 assédio
moral no trabalho pode ser entendido como uma violéncia intencional, praticada por

alguém com o intuito maldoso de livrar-se de uma pessoa, visto o incémodo que ela
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causa, e, para que isSso ocorra, 0 agressor utiliza a repeticdo e a frequéncia para
destruir psiquicamente sua vitima, que adota uma postura defensiva por conta dessa
violéncia, possibilitando, assim, a ocorréncia de novas agressbes (HIRIGOYEN,
2009, 2006; HELOANI, 2004; SALIN, 2003; FREITAS, 2001; EINARSEN, 2000;
LEYMANN, 1996) que podem durar semanas, meses ou, até mesmo, anos
(HANNABUSS, 1998).

Outra caracteristica do assédio moral é que, para que a sua ocorréncia seja
frequente no trabalho, o agressor precisa encontrar um ambiente favoravel para isso.
Nesse aspecto, temos as organizacdes como palco do assédio moral, cuja violéncia
detém prerrogativas a partir de papéis organizacionais, e encontra respaldo em
guestbes organizacionais — fatos que tornam a empresa responsavel pelo assédio
moral que nela ocorre (HELOANI, 2011; FREITAS; HELOANI; BARRETO, 2008;
FREITAS, 2007; BOWLING; BEEHR, 2006), visto que o fendmeno pode ser
compreendido como um produto de formas particulares de organizar as relacdes de
poder no ambiente de trabalho (ESCARTIN-SOLANELLES; ARRIETA-SALAS;
RODRIGUEZ-CARBALLEIRA, 2010).

Dessa forma, a ocorréncia do assédio moral no trabalho n&o se limita
apenas a vitima e ao agressor, mas esta essencialmente relacionada com a cultura
organizacional e com o modelo de gestdo adotado pela empresa, pois esses sao
elementos organizacionais que podem gerar manifestacoes de assédio, ao produzir
e reproduzir praticas focadas nos resultados e na produtividade, em detrimento da
saude do trabalhador, além de omitir que tal violéncia esteja presente nas relacdes
de trabalho (TOLFO; SILVA; KRAWULSKI, 2013), as quais sdo marcadas por
dominacédo e poder (MORGAN, 1996).

A existéncia do assédio moral no trabalho, intimamente relacionada com a
estrutura, as praticas organizacionais e com o proprio ambiente onde ocorrem,
constitui e faz parte de um dark side das organizacdes - lado sombrio que existe,
mas que € negligenciado, ignorado e marginalizado pelas préprias organizacfes, por
se tratar de um lado que abrange as violéncias e muitos outros comportamentos
praticados com a intencdo de causar danos, beneficiar a pessoa que o pratica ou a
prépria organizacdo (LINSTEAD; MARECHAL; GRIFFIN, 2014). A compreensdo do
dark side organizacional reforca a responsabilidade da organizacdo quanto ao

assédio moral nela praticado, ja que nao se trata de uma consequéncia secundaria
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contraria aos seus objetivos, mas de um produto de seu sistema de acgdo, cuja
sobrevivéncia organizacional depende da competicdo entre os trabalhadores
(VAUGHAN, 1999).

Segundo Einarsen (1999), o assédio moral envolve diferentes tipos de
comportamentos, cujo processo contém, pelo menos, quatro fases, a saber:
comportamento agressivo; assédio moral; estigmatizacdo; trauma. Na primeira fase,
h& uma situagdo em que comportamentos agressivos sutis comecam a ser dirigidos
contra uma ou mais pessoas no grupo de trabalho. Mas, o termo assédio moral deve
ser usado apenas na segunda fase, na qual os comportamentos agressivos tornam-
se mais abertos, diretos e frequentes. Na terceira fase, ha o estigma social colocado
sobre a vitima, que passa a ser vista como culpada pelo assédio moral que sofre.
Por fim, a quarta fase caracteriza-se pelo surgimento de danos a saude fisica e
mental das vitimas, que reforcam os preconceitos de que é ela o problema da
organizagao.

Para praticar o assédio moral contra alguém, o agressor utiliza diferentes
manobras, aparentemente, sem importancia, que vao se tornando cada vez mais
violentas, a medida que impedem a vitima de reagir. O agressor pode: recusar a
comunicacdo direta, evitando o debate e a possivel solucdo do problema;
desqualificar e desacreditar a vitima, de forma sutil e insinuante; isola-la, quebrando
todas as aliancas possiveis; constrangé-la, por meio de tarefas inuteis ou
degradantes; induzi-la ao erro, possibilitando criticA-la e justificar o seu
rebaixamento; e assedia-la sexualmente. Tal violéncia ndo ocorre apenas do
superior ao subordinado, mas em todas as dire¢cdes e niveis hierarquicos, como do
subordinado ao superior, e entre colegas de trabalho (HELOANI, 2011; HIRIGOYEN,
2009; FREITAS, 2001).

Os envolvidos no assédio moral: agressor, vitima e observadores

O agressor € o praticante do assédio moral no trabalho. Sdo pessoas
perversas, com tracos narcisicos de personalidade, que veem, na outra, uma
ameaca a seu poder. Por conta disso, a pessoa perversa e narcisica utiliza-se do
assédio moral para destruir, eliminar o outro que Ihe ameacga, sem a menor culpa
(HIRIGOYEN, 2009; FREITAS, 2001). Por essa violéncia envolver um aspecto

subjetivo, pois depende de como a vitima percebe as a¢des dirigidas a elas, o perfil
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dos agressores esta, desse modo, associado as interpretacbes de quais
comportamentos séo indesejaveis por parte da vitima (BACCHI; PINHEIRO; PINTO,
2012; EINARSEN, 1999), sendo a sua maior ocorréncia na direcdo descendente, na
qual os superiores s&o os agressores (VALADAO JUNIOR e MENDONGCA, 2015).

A vitima é a quem o assédio moral € destinado e praticado. De inicio, ndo se
trata de pessoas com alguma patologia, ou frageis, como os agressores 0s colocam.
Geralmente, sdo pessoas perfeccionistas, que se dedicam muito ao seu trabalho e,
em consequéncia, a organizacao. Também sdo pessoas que tém a capacidade de
resistir a autoridade, apesar das pressdes (HIRIGOYEN, 2009; JACOBY et al.,
2009). Por nem todas as vitimas exporem suas vivéncias, ndo é possivel afirmar
qual é o perfil mais agredido (VALADAO JUNIOR e MENDONGCA, 2015), no entanto,
estudos destacam que as mulheres, os empregados acima de 50 anos
(HIRIGOYEN, 2006), empregados mais jovens e com menor experiéncia (FREITAS,
2001), homossexuais, negros e pessoas com deficiéncia (BATTISTELLI;
AMAZARRAY; KOLLER, 2011) tém sido alvo frequente de assédio moral.

Além do agressor e da vitima, podemos considerar os observadores do
assedio moral no trabalho como envolvidos nessa violéncia, pois, segundo Nunes,
Tolfo e Nunes (2014), esses também podem sofrer consequéncias, na medida em
gue visualizam as agressdes. Assim, o observador é todo aquele que ndo é vitima
direta do assédio moral, mas que presencia ou tem conhecimento da sua ocorréncia,
podendo ter efeitos na sua saude, fisica e psiquica. No ambito do trabalho, sao
empregados, muitas vezes, indiferentes, que ndo tomam partido, principalmente,
guando o agressor é um superior hierarquico. Essa indiferenca também pode se dar
pelos observadores ndo terem discernimento de que a violéncia que observam
caracteriza-se como assédio moral, ou por consideraram que a empresa nao tem
meios eficazes para a dendncia e o combate da violéncia. Os autores acrescentam
gue os observadores também apresentam estresse, insatisfacdo com o trabalho e
baixa autoconfianca, assim como as vitimas do assédio moral, porém, em um menor

grau.

As consequéncias do assédio moral no trabalho
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A ocorréncia do assédio moral no trabalho atesta a fragilidade da saude
moral das organizagbes, cujo ambiente se torna cada vez mais predatério,
prejudicando as relagbes humanas (FREITAS, 2005). Desse modo, podemos
entender que o assédio moral tem consequéncias para as suas vitimas, para as
organizagbes nas quais ele ocorre, e para a sociedade como um todo
(MARTININGO FILHO e SIQUEIRA, 2008; FREITAS, 2007; LEYMANN, 1996).

Schlindwein (2013) destaca que as humilhagdes vivenciadas no ambiente de
trabalho levam a adoecimentos e a acidentes, que imobilizam a capacidade de agir
das vitimas, agravando, assim, o sentimento de ndo reconhecimento no trabalho.
Para Peixoto e Pereira (2005), Jacoby et al. (2009) e Lucas e Romano (2015), o
assédio moral traz consequéncias a saude fisica e psiquica dos empregados, como
alteracoes no sono e no humor, depressédo, ansiedade, angustia, problemas
pulmonares e estomacais, dentre outros, e que refletem em seu desempenho
profissional, e no cuidado pessoal. Heloani (2011) complementa que, no limite, o
empregado pode vir a cometer suicidio.

No ambito organizacional, Freitas (2007) destaca, como consequéncias: o
afastamento dos empregados; elevacdo do absenteismo e turnover; queda da
produtividade e da qualidade do clima de trabalho; custos judiciais, quando das
indenizacdes; reforco ao comportamento negativo dos individuos perante a
impunidade; reducédo da atratividade de talentos no mercado. No ambito social, a
autora cita o0 aumento de despesas médicas e beneficios previdenciarios, a elevacéo
do nivel de suicidios na sociedade, aposentadorias precoces, a desestruturacéo
familiar e social das vitimas, dentre outros.

A dimensdao subjetiva do assédio moral, a dificuldade da vitima para provar a
ocorréncia dessa violéncia, e a inexisténcia de leis especificas para a sua punicéo
juridica, sdo alguns dos motivos que levam muitos dos empregados a ndo querer
denunciar o assédio moral. Registros de denudncias feitas evidenciaram a cautela
dos magistrados na sua avaliacdo, de modo a evitar a banalizacdo do assédio moral
(VASCONCELOS, 2015). Contudo, apesar de nao existir leis especificas para a sua
punicdo, os principios fundamentais e normativos da Constituicdo Federal Brasileira
constituem-se ferramentas juridicas que possibilitam o enfrentamento e a punicdo do
assédio moral (MATOSO, 2016).
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Ap6s a apresentacdo dessa revisdo da literatura, na qual procuramos
destacar os conceitos e caracteristicas do assédio moral, os envolvidos e as suas
consequéncias individual, social e organizacional, detalharemos os passos adotados
na pesquisa para atingir o objetivo proposto.

Procedimentos da pesquisa

Para a caracterizacdo da presente pesquisa, seguimos Silveira e Cérdova
(2009). Quanto a abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa, por haver uma
preocupacao com a compreensao da dinamica das relagdes sociais que ocorrem no
ambiente de trabalho, e ndo com a sua representatividade numérica. Quanto aos
objetivos, trata-se de uma pesquisa descritiva, pois pretendemos descrever a
ocorréncia do assédio moral nas relacdes de trabalho, a partir de experiéncias de
vitimas dessa violéncia e relatos de seus colegas de trabalho. Quanto aos
procedimentos, trata-se de um estudo de campo, que focou em quatro pequenos
grupos de trabalho, de diferentes organizacbes, para compreendermos a ocorréncia
do assédio moral no trabalho.

Para atingir o objetivo deste artigo, que € compreender o assédio moral
ocorrido no ambiente de trabalho, a partir dos relatos de vitimas dessa violéncia e de
seus colegas de trabalho, realizamos oito entrevistas com empregados de quatro
organizacOes diferentes. Em cada uma dessas organizacfes, foram entrevistados
dois empregados, sendo um a vitima do assédio moral e o outro um de seus colegas
de trabalho. Assim, tivemos quatro entrevistados que foram vitimas do assédio
moral, e quatro entrevistados colegas dessas vitimas, que podem ser considerados,
segundo Nunes, Tolfo e Nunes (2014), observadores da violéncia.

Ressaltamos que esta pesquisa teve uma fase anterior realizada nos anos
de 2014 e 2015, na qual foi aplicado um questionario on-line a uma amostra por
conveniéncia, cujo objetivo era conhecer os motivos pelos quais as vitimas de
assedio moral permaneceram em seus empregos, e, nesse instrumento de pesquisa,
tinha um espaco para que o respondente deixasse seu endereco eletrdnico, caso
tivesse interesse em participar de pesquisas futuras sobre o assédio moral. De 100
respondentes desse questionario, vitimas de assédio moral no trabalho, seis

preencheram o espaco com 0 seu respectivo enderecgo eletrénico. Assim, entramos
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em contato com essas seis pessoas, mas apenas quatro delas puderam conceder
entrevistas. 1sso porque, diante do objetivo proposto neste artigo, pressupunhamos
entrevistar vitimas do assédio moral que pudessem indicar colegas de trabalho com
0S quais tivessem compartilhado sua experiéncia, ou que soubessem de sua
ocorréncia, por meio da observacao da violéncia explicita.

Portanto, os participantes da presente pesquisa foram alcancados em dois
momentos. Num primeiro momento, entramos em contato com vitimas de assédio
moral no trabalho, que tinham participado de uma pesquisa anterior dos autores,
também relacionada a tematica do assédio moral no trabalho, entrevistando aquelas
gue pudessem nos indicar colegas de trabalho observadores da violéncia. Assim,
num segundo momento, entrevistamos colegas de trabalho indicados pelas vitimas
do assédio moral, de modo a possibilitar a compreensédo de um mesmo fenbmeno ou
processo social, a partir de perspectivas diferentes.

Realizamos as entrevistas seguindo um roteiro pré-definido, de acordo com
0s pontos levantados na revisdo da literatura: como aconteceu o asséedio moral;
guem foi o assediador; como a vitimas e 0s colegas de trabalho reagiram ao assédio
moral; e quais as consequéncias do assédio moral para a vitima e para as relagdes
de trabalho. Portanto, o material empirico desta pesquisa foi obtido por meio de
entrevistas qualitativas e semiestruturadas, realizadas nos meses de maio de junho
de 2016, em lugares publicos escolhidos pelos entrevistados, que assinaram um
termo de consentimento permitindo a gravacao da entrevista, cuja duracdo média foi
de 25 minutos, e, ap0s transcritas, totalizaram 39 laudas. Algumas caracteristicas
dos entrevistados e da organizacdo em que trabalham estdo apresentadas no
Quadro 1.

Quadro 1 — Caracteristicas dos entrevistados e da organiza¢cdo em que trabalham

Envolvimento

Entrevistado P Considera-se Idade Organizacéo
no assédio
V1 Vitima Mulher 48 ] ]
C1 Observador Mulher 39 Organizacéo 1 — Publica (escola)
gg Ob\s/(later;jor Egmgm 4513 Organizacéo 2 — Privada (banco)
V3 Vitima Mulher 22 Organizacéo 3 — Privada (call-
C3 Observador Mulher 24 center)
V4 Vitima Homem 20 Organizacéo 4 — Publica
C4 Observador Mulher 22 (Autarquia federal)

Fonte: elaborado pelos autores.
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Dentre as vitimas, duas sdo mulheres e dois homens. Dentre os colegas de
trabalho observadores da violéncia, trés sdo mulheres e um homem. A idade dos
entrevistados variou de 20 a 52 anos, abrangendo empregados de organizacdes
publicas e privadas.

Os relatos obtidos nas entrevistas foram analisados por meio da técnica
Andlise de Conteudo, conforme Bardin (2011), definida como um conjunto de
técnicas de andlise das comunicacBes, que utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteldo das mensagens, possibilitando a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicbes de producdo, por meio de indicadores,
guantitativos ou ndo. A escolha dessa técnica de andlise se pautou na sua ampla
utilizacdo em estudos qualitativos no campo da Administracado, como reforca Silva e
Fossa (2015). Minayo (2012) complementa que, a partir de uma perspectiva
gualitativa, a analise de contetdo visa atingir uma interpretacdo mais profunda, indo
além da mera descrigdo da mensagem.

Utilizamos a analise categorial tematica, por meio da qual as entrevistas
foram categorizadas pelo critério de semelhanca de significado, formando as
seguintes categorias tematicas: as fases do assédio moral; o perfil do agressor; as
manobras utilizadas pelo agressor para praticar o assédio moral; as consequéncias
do assédio moral nas relacdes de trabalho. A seguir, apresentamos os resultados

das entrevistas e sua discussao.

Resultados

As vitimas de assédio moral entrevistadas na pesquisa apresentam
caracteristicas semelhantes as de outros estudos, como os de Hirigoyen (2006),
Freitas (2001) e Battistelli, Amazarray e Koller (2011), que destacam alvos
frequentes da violéncia, cujo perfil geralmente sdo mulheres, profissionais mais
experimentes, e também o0s jovens menos experientes, homossexuais, negros e
pessoas com deficiéncia. Dentre as vitimas entrevistadas, temos a metade formada
por mulheres; um dos homens € homossexual; e, quanto a idade, metade sé&o
profissionais experientes, e a outra metade S&80 jovens com pouca experiéncia
profissional. Além disso, podemos ver semelhancas entre o perfil das vitimas e o

perfil dos colegas observadores, o que reforca a compreensdo apresentada por
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Nunes, Tolfo e Nunes (2014), de que os colegas de trabalho, observadores da
violéncia, também podem vir a ser vitimas do assédio moral.

Apos essa andlise dos perfis das vitimas e dos seus colegas observadores,
apresentamos, na sequéncia, as discussdes sobre as categorias tematicas
propostas, levando em consideracdo os relatos das vitimas e dos colegas

observadores da violéncia.

As fases do assédio moral no trabalho

O assédio moral no trabalho acontece em diferentes estagios, ou fases,
pelas quais, segundo Einarsen (1999), podemos compreender essa violéncia como
um processo, e nao como um fendémeno social. Ela comega de forma sutil, muitas
vezes, desapercebida pelas vitimas, que vé a agressao sofrida como algo pontual,
esporadico. Mas, quando se tornam agressoes repetitivas, frequentes e intencionais,
a sua percepcgao torna-se mais possivel, tanto pelas vitimas, quanto pelos demais

colegas.

Era meu primeiro estagio e eu estava bastante animado. [...] Eu era o mais novo
naquele setor, entdo, na minha ideia, aqueles outros colegas estariam ali para
me ajudar, e até mesmo o chefe de setor. Mas néo foi isso que aconteceu. Eu
mal cheguei no primeiro dia de trabalho e o chefe ja me passou um monte de
atividades para fazer. Até ai tudo bem, se ndo fosse o fato de ele ndo me
explicar como eu deveria fazer aquelas atividades. Mas, ainda pensei: ‘Ah, isso
deve ser algum daqueles rituais ridiculos que fazem com os novatos’. Sé quando
eu vi que aquilo acontecia todos os dias, durante as semanas seguintes, é que
pensei que alguma coisa estava errada (V4).

Quando algo dava errado no setor, ele [0 agressor], falava: ‘isso é coisa do viado
ali’, e ria depois, dizendo que era brincadeira. [...] Era uma vez ou outra, s6
depois que ficou mais frequente (C2).

Apesar da percepcao de uma agressao intencional, direcionada e frequente,
nenhuma das vitimas e nenhum dos colegas de trabalho entrevistados procuraram
reagir a isso, evidenciando um ambiente favoravel para a ocorréncia do assédio
moral, como aponta Freitas (2007). Essa ndo reacdo, segundo os entrevistados, se
deu por motivos como o de ndo saber a quem recorrer, se valeria a pena denunciar
a agressao frequente, jA que isso poderia tornar a situacdo ainda pior, ou se o

problema nédo estava realmente no alvo, na vitima. Esse ultimo motivo destacado foi
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citado ndo apenas por colegas de trabalho, mas, também, pelas proprias vitimas, o
gue caracteriza, conforme Einarsen (1999), o estigma social.

Havia trés candidatos a direcdo da escola, mas ele [0 agressor] implicava s6 com
ela (V1). Eu até cheguei a pensar que ela quem era o problema, ndo era possivel
que nao fosse. Ele nunca tinha feito isso com ninguém (C1).

Parecia que todo mundo conseguia bater a meta, menos eu. Como que a gente
nao pensa que somos nos o problema? (V3).

De acordo com Einarsen (2000), Freitas (2001), Salin (2003) e Hirigoyen
(2009), esse sentimento de culpa acaba reforcando os preconceitos que sé&o
colocados sobre a vitima, tendo em vista as consequéncias geradas pelo assédio
moral. Essas consequéncias levam a vitima a uma posicdo de inferioridade,

possibilitando a continuidade das agressoes.

Como ele (V4) estagiava a tarde, e eu de manha, eu até tentei ensinar alguma
coisa, mas ndo dava tempo, por conta dos nossos horarios. [...] Nao eram tarefas
dificeis, eram relativamente faceis, mas tinham muitos detalhes, coisas da
burocracia do servico publico. Por conta disso, eu tentava fazer de manha as
tarefas mais complicadas, e deixava para ele as tarefas mais simples, e ainda
avisei que, se nao tivesse urgéncia, ele podia deixar que eu fazia ha manha
seguinte (C4).

Sinceramente, acho ela ndo queria trabalhar ali, s6 pode. Ao invés de ela ver as
humilhacbes como um incentivo para bater a meta, para ndo ser humilhada
novamente, ela continuava da mesma forma, parecia ndo dar conta, nao
conseguia bater metas (C3).

Eu ndo sabia como me reagir. Se eu reclamasse para outros colegas, ia parecer
gue eu estava era aproveitando para denegrir a imagem do outro candidato a
diretoria da escola (V1).

O perfil do agressor

As vitimas V1 e V4 foram assediadas pelo seu superior imediato, enquanto
gue as vitimas V2 e V3 foram assediadas por um colega de mesmo nivel
hierarquico, evidenciando, assim, que o assédio moral no ambiente de trabalho pode
acontecer em todas as direcfes, seja ascendente, descendente ou horizontal, como
apontam Freitas (2001), Hirigoyen (2009), Heloani (2011) e Valaddo Junior e
Mendonca (2015).

Os relatos das vitimas apresentaram um consenso de que seus agressores
sdo pessoas perversas, que sentem prazer em humilhar e ver o outro sofrer. Sdo
profissionais manipuladores, que conseguem distorcer a real situacdo de sofrimento

das vitimas, amenizando-a para os demais empregados, por meio da negacdo da
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sua ocorréncia, tirando de si a responsabilidade do assédio moral. Isso, segundo
Linstead, Marechal e Griffin (2014), faz parte de um lado sombrio das organizacoes.

Me incomodava tanto o fato de ele sempre arranjar um pretexto para usar termos
pejorativos dirigidos a mim. Ele ria e fazia os outros rirem, e depois virava pra
mim e dizia que era brincadeira, que ndo era pra eu ficar chateado, ndo. Teve
uma vez que ele até disse que eu tinha que me acostumar com isso, que é
normal fazer isso com gays. [...] Ele conseguiu manipular a situagdo de uma
maneira que, quando eu fui falar para um colega da reparticdo que eu estava me
sentindo incomodado com essa situacao, ele virou pra mim e disse: ‘Por qué?
Ele s6 esta brincando com vocé, nédo leve isso a sério’. (V2).

Quanto aos colegas de trabalho, observadores da violéncia, ndo houve um
consenso sobre o perfil do agressor. Entre os entrevistados C2 e C3, houve uma
certa dificuldade em reconhecer que aquilo que ocorria com as vitimas era
caracteristico do assédio moral, pois, segundo eles, isso ndo era possivel de
acontecer entre colegas de um mesmo nivel hierarquico. Isso ressalta a
caracteristica subjetiva do assédio moral, no qual o perfil dos agressores esta
associado as interpretacdes do que as vitimas veem como indesejaveis, como citam
Einarsen (1999) e Bacchi, Pinheiro e Pinto (2012).

Ah! Todos nos fazemos esse tipo de brincadeira entre nos. E algo normal nessa
area de telemarketing. Se vocé ndo atinge a meta, vocé é alvo de brincadeiras,
mas, isso € para descontracdo, para motivar vocé atingir a meta, ndo € pra
ninguém ficar sofrendo. [...] Eu mesmo ja fui alvo de brincadeiras. E chato? E.

Mas, a gente tem que procurar evitar ficar de fora da meta (C3).
As manobras utilizadas pelo agressor para praticar o assédio moral

O agressor encontra diferentes manobras para praticar o assédio moral
contra alguém (HELOANI, 2011; HIRIGOYEN, 2009; FREITAS, 2001). Nas
entrevistas, a falta de informacao, a desqualificacdo por meio sutis, e o0 isolamento
foram as manobras apresentadas pelas vitimas, e corroboradas pelos seus colegas
de trabalho.

Ele [0 agressor] falava que era brincadeira, e os colegas também falavam isso.

Mas, sei la, parece que vai além de uma brincadeira. Vocé se sente inferior aos

demais, incapaz, que ndo da conta de fazer o seu trabalho [...] A gente se isola

no trabalho, os outros também nos isolam, parece que vocé nem existe (V3).

No meu caso, a situacdo se deu pela falta de informagc&o. Como eu ia fazer as

atividades, sem saber como fazé-las? Eu era novato ali, e somente um

estagiario. E dificil entender o porqué disso (V4).

Quando ele [a vitima] me contou que ndo estava suportando as brincadeiras, eu

percebi que aquilo era uma forma intencional de prejudicé-lo, porque, por fim, as
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pessoas mudam o seu comportamento, tendem a ficar mais afastadas, como se
tivessem o isolando no trabalho (C2).

As consequéncias do assédio moral nas relagdes de trabalho

Com a ocorréncia do assédio moral no trabalho, as vitimas relataram sobre a

violéncia experimentada, enquanto que o0s colegas de trabalho apresentaram uma

bY

indiferenga quanto a violéncia observada, colocando-a como um “problema do
outro”. Essas diferentes consequéncias nos diferentes empregados envolvidos —
vitima e observadores — indicam uma fragmentacao das relacdes de trabalho, dada
a valoracéo do aspecto econdmico da atual sociedade, como apontam Freitas (2000)
e Freitas, Heloani e Barreto (2008).

Eu ja tinha participado de outras elei¢Bes para a direcdo da escola, mas essa foi
diferente, por conta do assédio moral que eu sofri. Eu custava a dormir, quase
nao dormia, e, no outro dia, eu tinha que lecionar de manha, e minhas aulas nédo
estavam boas, pois eu ndo conseguia planeja-las do modo como eu queria. [...] E
um sofrimento individual, porque vocé sabe que ndo pode contar com ninguém
no trabalho. [...] O maximo que a gente faz é contar para algum colega mais
préximo, s para desabafar mesmo. Eu ndo esperava dele nada a mais que isso,
até porque, pelo contexto que o assédio aconteceu, um periodo de elei¢cdes
escolares, poderia soar que eu estava denegrindo o outro candidato (V1).

E um sofrimento seu, que, com o tempo, traz reflexos que prejudicam a propria
organizacao. [...] Vocé comeca a faltar, sua saude fica debilitada. Eu falo isso
porque, antes de eu me assumir, eu quase nao faltava. Era uma ou duas faltas
no ano. Depois que eu me assumi, e as piadinhas ficaram frequentes, eu percebi
gue eu faltava, pelo menos, uma vez a cada quinze dias (V2).

Quando a gente percebe que o assédio moral estava acontecendo, quando ele
[a vitima] me contou do comportamento do chefe do setor, a gente fica um pouco
preocupada, pensando se isso [0 assédio moral] vai se estender por muito
tempo, porque fica um clima chato, né? Mas, também, a gente pensa que quem
sofre com isso, tem que procurar uma forma de superar. E um problema que
afeta ele mesmo (C4).

Eu até cheguei a falar pra ela [vitima] que eu achava que era coisa da cabeca
dela. [...] Ela tinha que resolver isso com ela mesmo, porque todo mundo que
nao atingia as metas, era alvo de brincadeiras, ndo era algo exclusivo, s6 com
ela. Eu falo por mim e por outros colegas também: a gente achava que ela
estava no emprego errado, porque ela sabia que ali acontecia isso (C3).

A violéncia experimentada pelas vitimas e a indiferenca dos seus
observadores evidenciam que o assédio moral no trabalho tem consequéncias para
todos os trabalhadores, e para a prépria organizacdo, como aponta Freitas (2007).
Em relacdo as vitimas, o estigma social pelo qual passam contribui, segundo
Einarsen (1999), para o sentimento de culpa e o agravamento das violéncias vividas,

indicando, ainda, o porqué de muitos colegas de trabalho serem indiferentes ao
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assédio moral observado. Nesse aspecto, Nunes, Tolfo e Nunes (2014)
complementam que outros motivos que levam a indiferenca dos observadores da
violéncia séo a falta de clareza sobre o que é assédio moral, e a percepcao de que a
empresa ndo combate eficazmente as violéncias que nela ocorrem, tendo em vista
gue, muitas das vezes, sao praticadas pelos préprios superiores.

Os autores consideram que o0s observadores da violéncia também
apresentam consequéncias experimentadas pelas vitimas do assédio moral, como
estresse, insatisfacdo no trabalho e baixa autoconfianca, porém, em menor grau.
Desse modo, a indiferenca apresentada pelos observadores do assédio moral no
trabalho pode ser entendida como uma tentativa de esses profissionais se manterem
afastados dessa violéncia, para ndo sentirem seus efeitos em maior grau, ou para
nao se tornarem os préoximos alvos dos agressores. Além disso, considerando a
valoracdo do aspecto econdmico na sociedade, essa indiferenca pode indicar uma
forma de os observadores se manterem em seus empregos, pelos quais competem
entre si e com os demais trabalhadores, inclusive com as vitimas do assédio moral,
mesmo elas estando em uma condi¢cdo menos favoravel de competicao, ja que, além
de fragilizadas pela violéncia sofrida, ndo encontram apoio nos colegas de trabalho.
Alids, a fragilidade da vitima e a indiferenca dos colegas parecem ser essenciais

para a eliminacao do concorrente, que, no caso, € a propria vitima do assédio moral.

Considerac®es finais

Na presente pesquisa, nosso objetivo foi compreender o assédio moral
ocorrido no ambiente de trabalho, a partir dos relatos de vitimas dessa violéncia e
dos relatos de seus colegas de trabalho, que podem ser considerados observadores
dessa violéncia. Por meio das oito entrevistas realizadas, com quatro vitimas e
guatro colegas de trabalho, compreendemos o assédio moral como um processo
gue se manifesta em diferentes etapas, e de diferentes maneiras, trazendo
consequéncias para as relacbes de trabalho. De um lado, tem-se a violéncia
experimentada pela vitima, e, de outro, uma indiferenca por parte dos seus colegas
de trabalho, que entendem o assédio moral como um “problema do outro”, um
problema da vitima, mesmo considerando que o assédio moral tem consequéncias

para o ambiente organizacional.
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Sob o ponto de vista tedrico, o trabalho contribui para uma ampliacdo da
discussdo do assédio moral no trabalho, ao compreendermos diferentes olhares e
perspectivas sob um mesmo problema, cujas consequéncias nao se restringem as
vitimas, mas a toda organizacdo, uma vez que esse problema acontece por
encontrar um ambiente favoravel a isso. Essa contribuicdo tem implicaces préticas,
ao possibilitar gestores e ndo gestores reconhecerem a existéncia do assédio moral
no trabalho, e suas consequéncias negativas para as pessoas da organizacgao,
possibilitando a reflexdo e a proposicdo de acdes que visem evitar e punir essa e
outras formas de violéncia no contexto organizacional.

Como limitagbes, consideramos que as entrevistas com o0s colegas
observadores do assédio moral, ocorridas por indicacdo das vitimas entrevistadas,
abrangeu apenas os profissionais com 0s quais as vitimas compartilharam a
violéncia experimentada, e a compreensao das condigcbes organizacionais para a
ocorréncia do assédio moral precisa ser ampliada. Assim, para futuras pesquisas,
sugerimos entrevistas com outros colegas de trabalho, com os quais as vitimas nao
tenham compartilhado o assédio moral sofrido, para abranger diferentes olhares de
observadores da violéncia, e, também, pesquisas que visem identificar as

representacdes sociais sobre o assédio moral no trabalho.
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