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RESUMO

O assedio moral, apesar de ndo ser um fenbmeno novo, vem ganhando espaco de discussao
em Vérias &reas como a psicologia, o direito e administracdo. Isso vem acontecendo, pois a
violéncia no trabalho vem mudando nos ultimos anos. Hoje se usa mais violéncias sutis, visto
o0 grande combate que temos as violéncias fisicas. O assédio moral inflige os direitos humanos
visto que fere o direito a dignidade daquele que o sofre, ndo o reconhecendo como sujeito e
alterando a sua percepcdo de identidade. Esse trabalho propde um estudo sobre as percepcdes
de lideres intermediarios de uma empresa privada em relacdo ao assédio moral. Para isso
foram realizadas quatro entrevistas semiestruturadas que foram analisadas qualitativamente
por meio de categorizacdo. Buscou também conhecer o conceito de reconhecimento atribuido
aos entrevistados, visto que um dos pontos do assédio moral é o0 ndo reconhecimento do outro.
Com os resultados obtidos foi possivel reconhecer a importancia de ac¢fes educativas para
prevenir a reincidéncia desta violéncia nas organizacdes.

Palavras-chave: Assédio moral, Direitos humanos, trabalho.



ABSTRACT

Mobbing, although not a new phenomenon, has been gaining space for discussion in various
fields such as psychology, law and administration. This has been going since violence at work
has been changing in recent years. Today uses more subtle violence since the great battle we
have to physical violence. Mobbing inflicts human rights since it hurts the right to dignity of
the one who suffers, not recognizing him as the subject and changing their perception of
identity. This paper proposes a study on the perceptions of interim leaders of a private
company in relation to bullying. For this there have been four semi-structured interviews that
were analyzed qualitatively through categorization. Also sought to know the concept of
recognition given to respondents, as one of the points of mobbing is not recognizing the other.
With the results we recognize the importance of educational actions to prevent recurrence of
such violence in organizations.

Keywords: Mobbing, Human rights, labor.
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1. APRESENTACAO

A identidade social é um processo continuo que se estende ao decorrer da vida. Na
idade adulta, o trabalho se torna um espaco fecundo para as trocas, reflexdes e inter-relagdes
que propiciam a construcdo dessa identidade. E a partir do reconhecimento do outro que o
sujeito podera se reconhecer. Psicologicamente, é a partir das atividades laborais que o
sujeito podera se significar e colocar sua criatividade em destaque dada a centralidade do
trabalho na vida contemporanea (BOUYER, 2010).

A falta de reconhecimento do seu trabalho e a escassez de mecanismos de defesa pode
desencadear um adoecimento psiquico no sujeito bem como a deterioracdo dos lacos sociais
(SZNELWAR; UCHIDA; LANCMAN, 2011). Hoje, o mundo do trabalho vem
desenvolvendo atividades cada vez mais individualistas, com alto teor de competitividade
entre os colegas de trabalho (FREIRE, 2008). Isso faz com que as estratégias de defesa
coletivas ndo sejam construidas, deixando o sujeito a mercé apenas dos seus mecanismos
individuais de defesa.

Dentro dessa nova ordem no mundo do trabalho, vemos crescer o fendmeno de assédio
moral. Esse tipo de violéncia, também conhecido como terror psicolégico (GUIMARAES;
RIMOLI, 2006) vem ferir a dignidade humana colocada no 1° artigo da Declaracédo
Universal dos Direitos Humanos (ONU, 1948).

No Brasil vemos muitas discussdes na midia sobre o asseédio moral, muitas vezes
relacionado aos processos de dano moral movidos na justica. Porém muitas vitimas néao
chegam a essa atitude, restando apenas o dano psicologico causado pela violéncia, que
causa “furos” na identidade social daquele sujeito.

Dado esse tema, o0 presente trabalho buscara conhecer as percepcdes sobre assédio
moral de cargos intermediarios de gestdo. Tendo em vista que muitas vezes o assedio moral
é realizado hierarquicamente, esses postos intermediarios de gestdo podem assediar ou ser
assediados. A partir da realizacdo de entrevista semiestruturada com quatro sujeitos que
ocupam atualmente cargo de gestdo intermediaria de uma empresa privada, foi realizada
analise qualitativa por meio de categorizacao para identificar as percepgdes, sentimentos e
acOes dos sujeitos participantes, visando futuras proposi¢cdes de acOes educativas que
possam prevenir o assedio moral na instituicdo. Portanto, na conclusdo do trabalho

buscaremos acGes para educacao organizacional em relacdo ao tema assédio moral.



2. JUSTIFICATIVA

O mundo do trabalho ajuda a construir a identidade social do sujeito ap6s o periodo de
escolarizagdo. Assim como nas escolas, 0 mundo do trabalho é composto por diversidades e
deve respeitar o direto a dignidade humana (JUNIOR, 2004). Nos ultimos anos o abuso moral
vem sendo estudado e combatido nas organizagdes, visto o abuso de poder e danos
psicologicos que esse tipo de violéncia causa. Vale ressaltar que o assédio moral é um
processo que se desenvolve em varios grupos, ndo sendo exclusivo dos ambientes
corporativos. Porém nas corporacfes o assédio tem destaque maior por conta da hierarquia e
seus impactos na produtividade e prazer em trabalhar (JUNIOR, 2004). O abuso moral é
definido por Barreto (2000) como:

E aexposicdo dos trabalhadores e trabalhadoras a situagbes humilhantes e
constrangedoras, repetitivas e prolongadas durante a jornada de trabalho e no
exercicio de suas fungbes, sendo mais comuns em relacdes hierarquicas
autoritarias e assimétricas, em que predominam condutas negativas, relacdes
desumanas e éticas de longa duragdo, de um ou mais chefes dirigida a um ou
mais subordinado(s), desestabilizando a relagdo da vitima com o ambiente de

trabalho e a organizagdo, forcando-o a desistir do emprego. (BARRETO,
2004 apud JUNIOR, 2004, pag. 48)

O assédio moral é uma violacdo a dignidade humana, visto que no 1° artigo da
Declaragdo Universal dos Direitos Humanos (1948) enuncia que “Todos os seres humanos
nascem livres e iguais em dignidade e direitos. Sdo dotados de razdo e consciéncia e devem
agir em relagdo uns aos outros com espirito de fraternidade”. Como violéncia, 0 assédio moral
afeta a concepcdo de identidade que o sujeito tem, muitas vezes causando um adoecimento
psiquico nele (BOUYER, 2010).

Compreender como se da o processo de reconhecimento do trabalho e se existem
mecanismos de defesa coletivos é importante para que se possam considerar estratégias de
enfrentamento do sofrimento psiquico no trabalho, sinalizando parapossiveis sublimacdes e
melhoria da saide mental de trabalhadores. Dessa forma, esse trabalho buscara compreender
qual a percepcgdo de cargos intermediarios de gestdo em relagdo ao tema, buscando também
entender o processo de reconhecimento e possiveis violéncias no dia a dia. Com os resultados
das analises das entrevistas sera possivel propor a¢fes organizacionais em relagdo ao assédio

moral.
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3. REFERENCIAL TEORICO

3.1 Direitos Humanos e Organizacgdo Internacional do Trabalho

Historicamente observamos grandes mudancas na concepcdo dos Estados que levaram
a proposicdo da Declaracdo Universal dos Direitos Humanos. A Revolucdo Francesa foi um
marco historico onde temos um novo conceito de liberdade, agora inteiramente privada, sem
interferéncia do Estado. Nasce assim a geracdo de 3 direitos: a liberdade, a igualdade e a
fraternidade, iniciando assim a Era dos Direitos (ALVARENGA, 2013).

A primeira geracdo de direitos teve inicio com a constituicdo Americana (1788) e
Francesa (1791) e consiste basicamente nos direitos a propriedade, direito de imprensa e de
expressdo, direitos relacionados a liberdade. A segunda geracdo de direitos sdo os chamados
direitos de igualdade. Tiveram como marca a Constituicdo Mexicana (1917) e a Constituicdo
de Weimar, caracterizadas com o surgimento de direitos sociais, trabalhistas e de grupos.
Pode-se destacar o direito a aposentadoria, a fixacdo do méaximo de horas de trabalho por
semana etc. Ja a terceira geracdo de direitos sdo os focados na fraternidade e solidariedade,
buscando a universalidade. Seu marco historico foi a Declaracdo Universal dos Direitos
Humanos (1948), apds todas as mazelas ocasionadas na Segunda Guerra Mundial (BOBBIO,
1992).

Dentro da segunda geracdo de direitos é criada a Organizacdo Internacional do
Trabalho (OIT), em 1919. O seu nascimento se deu com a assinatura de criacdo em Versalhes
e na Conferéncia da Paz, que finalizou a primeira guerra mundial. A proposta central da OIT é
promover a justica social, pois sé com ela podera haver paz universal duradoura, caracteristica
que a faz percussora dos direitos do homem, papel que seria ocupado mais tarde na
Organizacdo das NacBes Unidas. E uma protecdo ao direito fundamental que surgia na
segunda geragdo: o Direito Social ao Trabalho. Ela defende os trabalhadores, que na época de
sua criacdo lutavam para garantir condi¢Ges de trabalho minimas e direito a representacao
(ALVARENGA, 2008).

Uma das fungbes da OIT sdo os estabelecimentos de normas internacionais do
trabalho, que muitas vezes aparecem em forma de convencgdes ou recomendacOes. Essas
convencles aprovadas pelos delegados da OIT sdo aderidas por seus membros apds a
ratificacdo em cada pais. Em 1944 a OIT aprovou a Declaracdo de Filadélfia, a Constitui¢do

da Organizacdo. Nesse documento esta descrita os principios gerais do direito internacional
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do trabalho, além de aspectos de composicdo e administragdo da organiza¢do. No anexo do
documento temos a declaracéo referente aos fins e objetivos da OIT.

Dentre os principios fundamentais garantidos na Declaracdo de Filadélfia destaca-se o
primeiro que diz que “O trabalho ndo ¢ mercadoria”. Alvarenga (2008) destaca que nesse
principio entende-se que o trabalho é direito fundamental e s6 é garantindo quando o homem
é preservado em sua dignidade e liberdade, garantido assim também um trabalho digno. Por
isso o trabalho deve assegurar condi¢cbes minimas de remuneracdo e seguranca fisica e moral,
pois sem isso ndo terd uma ocupacdo digna. A questdo da dignidade parece no documento
explicitamente quando relata sobre os pilares da justica social, onde encontramos o direito ao
bem-estar e liberdade e dignidade, independente de raca e crenga, dando as mesmas
possibilidades. Ao estabelecer a dignidade ao trabalho, a OIT precede a Declaragcdo Universal
dos Direitos Humanos, que coloca a dignidade em seu primeiro artigo. Mais tarde a OIT ira
definir o trabalho decente, incluindo a dignidade inteiramente relacionada com a remuneracgéo
adequada, a produtividade, a liberdade, seguranca e também a ndo discriminacéo.

A Declaracdo Universal dos Direitos Humanos (ONU, 1948) estabelece os direitos
basicos para todos os seres humanos. Assim como OIT, defende pontos como a dignidade e o
direito ao trabalho. Em seu primeiro artigo coloca que “Todos os seres humanos nascem livres
e iguais em dignidade e direitos. S&o dotados de razdo e consciéncia e devem agir em relagéo
uns aos outros com espirito de fraternidade”. Encontramos também na Declaragdo Universal
dos Direitos Humanos, no artigo 23, o direito ao trabalho em condic¢des satisfatdrias, a luta
contra a discriminacdo em relacdo a remuneracdo e a liberdade de escolha do emprego e
também de defesa a partir dos sindicatos.

Em 1998 a OIT adotou a Declaracéo relativa aos principios e direitos fundamentais ao
trabalho, derivada da Declaracdo de Filadélfia. Essa declaracdo reune 8 convencles
relacionadas aos direitos humanos do trabalhador. Basicamente versam sobre a erradicagdo do
trabalho infantil, a liberdade sindical, eliminacdo do trabalho forcado ou escravo e néo
discriminacdo no emprego ou ocupacdo. Esse ultimo, fala sobre o acesso ao emprego de
grupos minoritérios, o direito a qualificagdo, a igualdade salarial dos géneros e ao acesso igual
ao trabalho.

Tanto nas declaracBGes dos direitos humanos, como nas declaragdes e principios da
OIT, temos a questdo do trabalho como direito, mas esse trabalho parece como algo que tem
que ser digno. Lima (2011, pag. 4) define a dignidade como “um conjunto de atributos

inerentes a pessoa humana e dela indissociaveis, de conteldo inegavelmente axioldgico, pois
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retrata valores proprios do homem, mas que refletem no coletivo”. Dessa forma, quando se
fala em trabalho digno, o empregador deve assegurar ao trabalhador seguranca e priorizar a
pessoa humana. Dado esse conceito de trabalho e dignidade humana, Lima relata que
“qualquer constrangimento, fisico, psiquico ou moral ¢ contrario ao ordenamento juridico e
constitui ato ilicito (pagina 5) ”. Todas as formas de violéncia afetam a dignidade do sujeito,
seja no trabalho, seja fora dele, pois o trabalho € um elemento essencial no psiquismo

humano.

3.2 Dimensdes do trabalho

Podemos abordar o trabalho de diversas formas: no sentido seméantico e historico da
palavra, como o trabalho se organizou nas diversas fases da histéria (Revolucdo francesa,
modelo fordista e taylorista) ou ainda como fildsofos e sociélogos definiram o trabalho. O
trabalho se constitui em um movimento cultural e histérico (dialético), pois 0 homem é ator
social. Ndo podemos esquecer que o trabalho é também maneira de subsisténcia, sendo
produtora de valor econdmico (CANIATO; LIMA, 2008). De fato podemos observar uma
mudanga significativa no mundo trabalho nos ultimos anos. Com o avango da tecnologia, o
trabalho passou de algo concreto e bracal, para algo que exige maior escolarizacdo e mais
componentes cognitivos, visto que temos cada vez mais maquinas complexas para serem
operadas. O trabalho envolve também cada vez mais a subjetividade do empregado, exigindo
elementos psiquicos e afetivos (CANIATO; LIMA, 2008).

Freire (2008) destaca questdes organizacionais que também afetam o trabalho. Novas
formas de gerir e a competividade em destaque, cria varias exigéncias como pressao por
metas, qualidade de trabalho cada vez maior e prazos menores. 1sso causa a despersonalizagao
dos trabalhadores, que passam a ser tratados como objeto de producédo e intensifica as formas
de violéncias silenciosas, que causam danos a saude.

No Brasil em 1990, aspectos econémicos trouxeram mudangas no direito do
trabalhador e também no regime de trabalho. Essas mudangas trouxeram & tona a
vulnerabilidade do trabalhador, que agora ndo mais se preocupam com o ambiente de
trabalho, mas também ao medo do desemprego (FREIRE, 2008).

Nesse novo momento histérico, onde a globalizagcdo, a competitividade e a
necessidade crescente de agilidade nos processos crescem, € necessaria o entendimento da
importancia psiquica do trabalho (BOUYER, 2010).
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Entre as contribuicdes e pesquisa recentes em relagdo ao mundo do trabalho, a
Psicodindmica do Trabalho se destaca, com o objetivo de compreender o sofrimento mental
decorrente da atividade laboral. Seu principal contribuinte € Christophe Dejours, médico
Francés, com formacao em psicossomatica e psicanalise (Lancman; Sznelman 2004), autor de
livros como “a Loucura do trabalho™.

Dentro dos trabalhos de Dejours destaca-se a constituicdo da identidade social humana
que € um processo que acontece ao longo da vida e na fase adulta o trabalho adquire grande
importancia na formacédo da identidade. O trabalho adquiriu essa importancia por esse estar
vinculado com o Outro, garantindo assim sua caracteristica de alteridade. S&o essas relaces
do dia-a-dia que constroem a identidade, a partir do olhar do Outro e das trocas afetivas e
materiais. O trabalho torna-se entdo mediador dessas trocas, dessa construcdo e dessa Vvisdo
que o individuo tem de si mesmo (BOUYER, 2010).

Os trabalhos de Dejours e seus colaboradores em psicodindmica do trabalho apontam
para a normalidade como ponto de entendimento em relagdo a formacdo de compromisso
entre as defesas e sofrimento. Encontramos muitas pesquisas que discutem sobre as questdes
de prazer e sofrimento no trabalho, onde se investigam as estratégias de defesa coletivas e
principais adoecimentos. As conclusdes dessas investigagdes foram dando dados para as
acOes de intervencdo da clinica do trabalho (BOUYER, 2010).

Em relagéo ao sofrimento no trabalho, destaca-se a vivéncia individual e a questéo do
reconhecimento nesse processo que pode se tornar patogénico. O sofrimento é evidenciado
qguando o trabalho ndo é reconhecido pelos outros, ndo dando prazer ao sujeito, que cessa a
parte criativa que seria necessaria para a sublimacdo no trabalho, causando assim sofrimento
(SZNELWAR; UCHIDA; LANCMAN, 2011).

O sofrimento muitas vezes é causado por violéncias cotidianas, que causa danos
fisicos, mentais e sociais ao trabalhador. Freire (2008) coloca que as violéncias contra o
trabalhador séo fendmenos culturais, que podem variar de pais para pais. Um desses tipos de

violéncia é o assédio moral.

3.3 Assédio Moral

O assedio moral ndo é um fendmeno novo, porém pelo seu poder destrutivo e
silencioso tornou-se objeto de denuncia e discussdo nos ultimos anos. Os estudos sobre o

assédio moral se multiplicaram também por suas consequéncias negativas no ambiente de
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trabalho: reducéo de produtividade e aumento de absenteismo, vistos os danos psicologicos
dos assediados (FREIRE ,2008).

Os primeiros trabalhos relacionados ao assedio moral foram realizados por Heinz
Leymann em 1996, que identificou em suas pesquisas ho campo da psicologia do trabalho um
comportamento violento, muitas vezes velado, que denominou “psicoterror”. Em 1998 a
psiquiatra Marie-France Hirigoyen langou um livro chamado “O assédio Moral, a violéncia
perversa do cotidiano”, trabalho que deu maior visibilidade a esse assunto.

Guimarées e Rimoli (2006) colocam que as principais pesquisas sobre assédio moral
estdo em paises desenvolvidos, como a Europa, EUA e Japdo. No Brasil vem sendo muito
estudado por juristas, tendo poucas pesquisas sobre custos relacionados a esses tipos de
violéncias do trabalho, frente muito difundida nos paises da Europa.

Temos na literatura varias denominac@es para o assédio moral, que pode ser designado
como psicoterror, assédio psicolégico, violéncia psicoldgica, variacdo de assédio sexual,
mobbing ou mesmo bullying. Essas denominagdes vao variar de pais para pais. Outra
caracteristica que encontramos na literatura é a variedade de especialidades estudando os
fendmenos de violéncia no trabalho. Temos trabalhos no campo da economia, direito,
psicologia, administragéo, sociologia, entre outras. Tais trabalhos mostram como esse assunto
é multideterminado, sendo necessario apoio de varias frentes para compreender melhor esse
fendmeno.

Leymann coloca a defini¢do de assédio moral como:

O fendmeno no qual uma pessoa ou grupo de pessoas exerce violéncia
psicolégica extrema, de foram sistematica e recorrente e durante um tempo
prolongado — por mais de seis meses e que 0s ataques se repitam numa
frequéncia média de duas vezes na semana — sobre outra pessoa no local de
trabalho, com a finalidade de destruir as redes de comunicagdo da vitima ou
vitimas, destruir sua reputacdo, perturbar a execucdo de seu trabalho e
conseguir finalmente que essa pessoa ou pessoas acabe abandonando o local
de trabalho. (LEYMANN, 1990, p. 121 apud GUIMARAES; RIMOLI,
2006)

Hirigoyen define o assédio moral como ”conduta abusiva que se manifesta
notadamente por comportamentos, palavras, atos, gestos, que podem causar danos a
personalidade, a dignidade ou a integridade fisica ou psiquica de uma pessoa, colocando em
risco o emprego desta ou degradando o clima de trabalho.” (HIRIGOYEN, 1998, p. 55 apud
FREIRE, 2008)

Caniato e Lima (2008) destacam que o assédio moral nasce como algo inofensivo, que

na origem pode ter pouca intensidade, mas propaga-se de forma silenciosa, sorrateira e
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traicoeira, evoluindo e degenerando, tomando forma de grave estresse psicossocial. A
principio a vitima releva os ataques, porem aos poucos 0s ataques se propaga com forca e a
vitima passa a ser alvo de um maior nimero de humilhacdes e de brincadeiras de mau- gosto
(HELOANI; 2004). Freire (2008) destaca a repeticdo como ponto chave do assédio moral.

Guimarédes e Rimoli (2006) colocam que o assédio moral ndo pode ser confundido
com Bulliyng (conceito focado para violéncias na escola), conflitos comuns relacionados a
execucdo do trabalho (prazos, competitividade, conflitos pontuais com colegas do trabalho ou
ter um chefe exigente). Os conflitos sdo inevitaveis no convivio social e nas relacGes de
trabalho. O assédio é um processo destrutivo, hostil e repetitivo. J& o assédio sexual, outro
tema recorrente nas organizacdes, também ¢é diferente de assédio moral, porém uma invertida
em direcdo ao assédio sexual pode levar ao assédio moral.

Freire (2008) defende em seu trabalho que no mundo do trabalho o assédio nasce da
perversidade e poder. Ao falar da obra de Hirigoyen, defende que na vida comum as pessoas
podem usar um processo perverso pontual, porém essa perversidade ndo seria um problema
psiquiatrico e sim uma grande dificuldade de considerar os outros como iguais. Essa
perversidade pontual torna-se destrutiva pela repeticdo e frequéncia. O assediador tem a
necessidade de arrasar o outro para se engradecer e ndo vemos a culpa ou sofrimento, sendo
assim uma perversdo moral. O assédio normalmente comega com um abuso de poder e vai se
desenvolvendo. O sujeito abusado vai perdendo sua autoestima com esse comportamento
abusivo, com frequéncia se sentido usada, suja e humilhada.

E importante salientar o siléncio nessas situacdes de violéncia. O siléncio da vitima,
que ndo encontra formas de pedir ajuda, seja pelo medo de perder o emprego, seja por nao
encontrar forcas subjetivas para enfrentar esse tipo de violéncia. Os colegas de trabalho
muitas vezes ndo ajudam, evitando o aparecimento de estratégias de defesa grupais que
poderiam auxiliar a enfrentar esse mal estar ou mesmo nao interferindo por covardia, egoismo
ou medo. Ditados populares como “eles que sdo brancos que se entendam”, reforcam o nao
apoio em situacOes de violéncia. Medo dos colegas pode estar relacionado tambem a
identificacdo, pois como par, executando o mesmo trabalho que o assediado, se sente
desprezado, calculando que podera ser a proxima vitima de assédio (FREIRE, 2008). Dejours
defende que a passividade das testemunhas se deve a “banalizagdo da injustica social” e a
tolerancia a injustica (DEJOURS, 2001 apud BRADASCHIA, 2007).

Os mecanismos de assédio sdo tdo perversos que o assediador transforma a visao que

0s membros do grupo tém do assediado e eles passam a acreditar na incapacidade do
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assediado e justicar assim a violéncia infligida. Por outro lado, o assediado passa também a
acreditar nas suas incapacidades, caindo sua produtividade e aumentando os seus erros. O
gue observamos nessas situacdes € um deslocamento, que coloca a culpa do assedio pela falta
de produtividade, que na verdade muitas vezes é ocasionada pelo abuso.

Freitas (2001) cita algumas medidas perversas que fazem o assédio moral ser tdo

dificil de ser combatido:

1. Arecusa a comunicacao direta: € uma comunicacdo sem palavras, onde o conflito ndo
¢ aberto e o assediador nega as agressdes, o que paralisa a vitima;

2. Desqualificacdo: sdo usadas comunicagdo ndo verbal e a violéncia é feita de maneira
sutil. Podemos citar olhares, movimentos corporais de reprovacdo, que fazem o grupo
a descreditar das competéncias da vitima. As ofensas podem aparecer como
brincadeiras, piadas ou sarcasmos, que quando questionados sdo justificadas como
humor. Nao falar diretamente com o agredido ou usar terceira pessoa também sdo
maneiras de desqualificar;

3. Fazer as pessoas desacreditarem na vitima: € quando sdo usadas mentiras, calunias e
fofocas fazendo o assediado perder a confianga em si mesmo.

4. lsolar a vitima: o assediador quebra todos os lacos que o assediado tem trabalho. 1sso
faz com que a vitima nédo seja convidada para momentos informais e para reunides
formais ou informais;

5. Vexar e constranger: sdo observados quando se pede para a vitima realizar trabalhos
complexos, sem 0 objetivo de usa-los, levando muitas vezes a realizar horas extras em
Vao;

6. Forcar a vitima a cometer erros e empurrar outro a cometer falhas. 1sso pode acontecer
qguando induz a realizar um trabalho errado ou aproveita-se de alguma brecha
comportamental para provocar uma briga.

Bradaschia (2007) e Guimardes e Rimoli (2006) destacam que existem trés formas de

assédio moral se manifestar nas organizagoes:

1. O assédio horizontal: é o tipo de violéncia que acontece entre 0s pares
(empregados que pertencem a mesma linha hierarquica). Nesse tipo de assédio é
comum que a discriminacdo se faca presente, sendo que as diferencas figuem em
destaque. O empregado tem medo de passar para 0s superiores 0 que acontece no

seu dia-a-dia e ser desacreditado.
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2. O assédio ascendente: acontece entre a equipe e o lider. E um caso raro mais
acontece principalmente se a equipe desse novo lider se sentir prejudicada por nao
opinar sobre a escolha ou por se sentirem no direito do cargo do lider. Para
assediar muitas vezes sao pegos aspectos da personalidade desse lider ou no dia-a-
dia do trabalho podem sabotar trabalhos dele, por exemplo, ndo entregando
documentos importantes.

3. O assédio descendente: Praticado da lideranca para os subordinados. Esse é o tipo
mais comum de assédio. A necessidade de demostrar poder e medo de perder o
emprego estdo presentes nessas situacGes. Muitas vezes o lider tenta forcar o
abandono do emprego, pois ndo teria justificativa para demitir o assediado.

O assédio moral se destaca pela intencionalidade do assediador. E um processo
disciplinador em que se procura anular a vontade daquele que, para o agressor, se apresenta
como ameaca. A luta por interesses é normal no ser humano, sdo incentivadas nas
organizagdes que instauram um ambiente cada vez mais competitivo e com inimizades. Vérias
camadas de hierarquia na estrutura organizacional também incentivam a esse tipo de asséedio.
O sujeito fica cada vez mais individualista com o seu trabalho, focando em poder e

autoridade.

3.3.1 O assediador

Bradaschia (2007) em seu levantamento bibliografico destaca que existem poucas
pesquisas que focam diretamente no assediador. Muitas das caracteristicas apontadas na
literatura sobre o assediador vieram do relato dos assediados, 0o que deixa um Viés nos
apontamentos. Porém nos trabalhos vemos algumas caracteristicas comuns além da
perversidade apontada por Hirigoyen.

Queiroz (2009) aponta em seu artigo que existe uma linha muito ténue entre a
discriminacdo e o assédio moral. Como a discriminacdo é uma violéncia mais evidente, a op¢ao
pelo assédio que é mais insidioso, sutil e velado, se torna melhor para evitar qualquer tipo de
punico.

Os assediadores normalmente sdo bons em fazer politica e competentes para decisGes
dificeis e polémicas. Muitas vezes possuem admiragdo da organizagao por sua relativa eficiéncia e
eficacia em sua performance em curto prazo, apesar da arrogancia e do menosprezo com que

tratam seus subordinados. Heloani (2004) destaca carateristicas psicolégicas como tracos
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narcisistas, paranoicos e destrutivos. Como sdo inseguros, projetam no outro aquilo que nédo
aceitam em si.

A ambicdo e a inveja também se fazem presentes. Muitas vezes os assediadores se
aproveitam do trabalho alheio, sugando energias e realizacBes de outros. Possuem uma

autoimagem de verdadeiros “salvadores da patria”, os “guardides das organizagdes” (HELOANI,

2004).

3.3.2 O assediado e as consequéncias do assedio

No trabalho de Guimardes e Rimoli (2006) é colocado que Leymann ndo credita o
assédio moral a personalidade do assediado, porém outros autores defendem que algumas
vitimas sdo mais sensiveis, sendo mais afetadas pelo assédio. De fato, o ser humano é diverso
e tem reacdes diferentes frente a conflitos no trabalho. Porém na literatura ndo sdo apenas
caracteristicas psicoldgicas que fazem o assédio acontecer. Muitas vezes ele estd ligado a
dificuldade de suportar as diferencas. Seja por questdes de género, quando um trabalho tem
mais a presenca de mulheres do que de homens, ou por questdes de qualificacdo e
competéncias técnicas, ou ainda cor da pele ou caracteristicas fisicas do assediado (FREIRE,
2001; GUIMARAES; RIMOLL, 2006).

Pesquisas apontam que as mulheres sdo as maiores vitimas do assédio moral e para
elas as conotagdes sdo de cunho sexual e/ou machista. Sdo elas também que procuram mais
ajuda. Para os homens a situacdo de assédio é mais complicada, por muitas vezes mexer com
a identidade masculina, fazendo com que demorem mais para pedir ajuda, ou mesmo ndo a
procure. Em relacdo a idade, Bradaschia (2007) coloca que as pesquisas ndo sdo unanimes.
Apontam para um maior assédio para profissionais com mais de 50 anos, concluindo que esse
grupo é mais vulneravel pelo mercado de trabalho ser mais dificil para eles, fazendo que
aguentem por mais tempo os assédios. Profissionais no inicio de carreira também sdo mais
suscetiveis ao assédio, visto que normalmente ocupam cargos de nivel hierarquicos mais
baixos. As outras formas de discriminacdo (racial, religiosa, por deficiéncia fisica, em funcéo
de orientacdo sexual), sendo o assedio uma forma de violéncia mais velada que a
discriminacdo e preconceito.

Caniato e Lima (2008) caracterizam a vitima como aberta a mudangas e a autocritica,
tendo capacidade de lideranca informal e ética. Essas caracteristicas s@o tidas como

ameacadoras, levando ao assedio. O assédio moral afeta o equilibrio emocional da pessoa e
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altera seu modo de se relacionar com o mundo e com os demais individuos. Transforma a
percepcao e a autoestima, fazendo a vitima acreditar na coeréncia das agressoes.

A frequéncia do abuso leva a vitima a perder a identidade de trabalhador, perde-se, ao
mesmo tempo, a dignidade ante o olhar do outro e leva o sujeito assediado a se sentir sem
valor, vulnerabilizando-o a depresséo. Freire (2008) relata que ainda faltam pesquisas no
Brasil sobre as consequéncias para a saude do trabalhador em relacdo a violéncia de assédio
moral, porém estima-se que 0 assédio seja um dos grandes motivos para o estresse laboral.
Em seu artigo, Freire cita pesquisa feita em Porto Rico, onde mostram que as violéncias do
trabalho causam ansiedade, problemas de memoria, irritabilidade, dores musculares,
depressdo, problemas no sono e tristeza. Problemas previdencidrios também sdo comuns,
como longos periodos de afastamento, aposentadorias precoces e invalidez. As pesquisas sdo
unanimes em relacdo as possiveis consequéncias psicopatolégicas relacionadas ao assédio.
Clinicamente temos o estresse pds-traumatico como comum, além de sindromes de ansiedade,
depressdes, agravamento de quadros psicoldgicos ja existentes, mudancas de humor,
irritabilidade, doencas psicossomaticas e alteracbes nas fungdes psicologicas superiores.
Mudangas comportamentais também sdo observadas com relacdo a familia e amigos.

Muitas vezes a empresa nao se responsabiliza ou da apoio as vitimas, fazendo com que
entre em estado de sofrimento profundo. Para a organizacdo temos prejuizos em relacdo a
produtividade, motivacdo e também rotatividade de pessoal, visto que uma das opgdes

encontradas para o agredido é o pedido de demisséo.

3.4 Aspectos do assédio moral e Direitos humanos

Mediante ao referencial tedrico apresentado, o assédio moral por ser uma negacao do
sujeito em sua dignidade, esvazia o sentido da identidade do assediado (CANIATO; LIMA,
2008). E uma violéncia psiquica, uma diminuicio da autonomia do individuo e da
constituicdo de vinculos de alteridade. Heloani (2004) coloca que o assédio € um
atropelamento da ética e da propria dignidade humana.

Com todas essas caracteristicas apresentadas séo inegaveis as violagdes em relagdo aos
Direitos Humanos. Alem de ferir a dignidade humana relatada no 1° artigo da Declaracéo
Universal dos Direitos Humanos, fere também o 7° artigo que diz que “Todos tém direito a
igual protecdo contra qualquer discriminagdo que viole a presente Declaracdo e contra

qualquer incitamento a tal discriminagdo”. Como muitos estudos dizem, a discriminagdo pode
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ser o ponto de partida para o inicio do assedio (GUIMARAES; RIMOLI, 2006; CANIATO;
LIMA, 2008).

Visto que o assédio moral € uma violéncia silenciosa, esse trabalho pretende conhecer
as percepcdes em relacdo ao conceito de trabalho e assédio moral de lideres intermediarios.

Os resultados poderéo auxiliar em programas de intervencdo no ambiente de trabalho.
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4. OBJETIVOS

4.1 Geral

Conhecer as percep¢des sobre assédio moral de cargos intermediarios de gestdo em
uma empresa do varejo farmacéutico do Distrito Federal.

4.2 Especificos

Explorar os conceitos de assédio moral que os entrevistados tém;

Identificar possiveis sofrimentos relacionados ao abuso moral;

Explorar sentimentos relacionados a reconhecimento no seu trabalho;

Entender como esse nivel intermediario de gestdo pode sofrer ou realizar abuso moral;

Propor acdes em relacdo ao assédio moral, a partir dos discursos expostos.
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5. CASUISTICAS E METODOS

5.1 Area de Trabalho

O tema desse trabalho esta associado aos Direitos humanos, visto que no 1° artigo da
Declaragao Universal dos Direitos Humanos (1948) enuncia que “Todos os seres humanos
nascem livres e iguais em dignidade e direitos. Sdo dotados de razéo e consciéncia e devem
agir em relagdo uns aos outros com espirito de fraternidade”. Dessa forma, o assédio moral se
coloca como uma violacdo a dignidade humana por se colocar no campo da violéncia

psicoldgica.

5.2 Tipo de estudo

O método de investigacdo utilizado nessa pesquisa foi qualitativo. Como 0s objetivos
alinhados buscam entender o significado individual do fenbmeno assédio moral, TURATO
(2005) esclarece que é a metodologia mais adequada, pois permite inferéncias analiticas e
interpretacdes que contextualizem a problematica sdcio-histdrica.

Para entender como o assédio moral € entendido e vivenciado por eles, foi proposta uma
entrevista semiestruturada individualmente com questdes abertas sobre suas vivencias e
percepcdes sobre o assédio moral. Essas informacGes coletadas serviram de base para
entender o que o gestor compreende sobre 0 abuso moral e cruzar com o gque acontece no dia

a dia da sua equipe.

5.3 Populagao

A populacdo utilizada na pesquisa foram os coordenadores de equipes da area
administrativa de uma grande empresa de varejo. Quatro sujeitos foram convidados a

participar da entrevista, que foi gravada e posteriormente transcrita.

5.4 Local de realizacdo da pesquisa

A pesquisa foi realizada na area administrativa de uma Grande empresa de Varejo
farmacéutico do Distrito Federal. Essa empresa possui lojas distribuidas por todo territério
nacional. O grupo possui capital aberto e esta inserido no dinamismo de mercado que o varejo
exige. Ao total sdo aproximadamente 8 mil colaboradores, que entram em contato com a area

administrativa sempre que necessario.
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5.5 Instrumentos de coleta de dados

O instrumento escolhido foi a entrevista semiestruturada, que também incluiu um
questionario  sécio-demografico. A entrevista aconteceu individualmente com 0s
coordenadores e com o auxilio desse instrumento foi possivel caracterizar a amostra de acordo
com algumas informagdes bésicas como: estado civil, sexo, idade, escolaridade, nimero de
colaboradores na equipe e etc. As questdes da entrevista semiestruturada permitiram
investigar o sentimento de reconhecimento, definicdo de trabalho, conspeccdo de assedio

moral, lideranca e percepcao sobre violéncia.

5.6 Procedimentos de andlise dos dados

Os dados coletados a partir das entrevistas individuais foram analisados utilizando a
metodologia Teoria fundamentada de Gibbs (2009) Sendo um procedimento de analise de
dados qualitativo, a metodologia da Teoria Fundamentada prevé teorizagdo sobre o problema
de pesquisa como o resultado da pesquisa qualitativa. Isso requer trés passos na analise dos
dados: (1) codificacdo ou rotulacdo — consiste num primeiro esforco interpretativo em que a
totalidade dos dados € lida na integra e a pesquisadora inicia a analise fazendo associacdes
entre os contetdos narrados pelos sujeitos participantes da pesquisa e ideias e/ou conceitos
presentes na bibliografia de referéncia; (2) categorizagdo — consiste no esforco de
sistematizacdo dos contetdos codificados ou rotulados no passo um, de modo a tecer relacbes
entre ideias em argumentos consistentes e organizados em categorias amplas que recubram a
complexidade a brangéncias das informacGes relatadas pelos sujeitos participantes; (3)
teorizacdo — consiste na apresentacdo dos resultados organizados em categorias analiticas,
sobre as quais se faz um esforco de teorizacdo, ou seja, um salto qualitativo entre o dado e sua

potencial significagdo a partir da base teorica revisada no estudo.
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6. RESULTADOS E DISCUSSAO

As entrevistas foram realizadas com 4 sujeitos que ocupam lideranca intermediaria, ou
seja, tem equipes abaixo deles e também outros gestores acima de seus cargos, tendo nivel
hierarquico intermediario. As entrevistas e a aplicacdo do questionario sociodemogréafico
aconteceram em sala reservada, sendo elas gravadas em audio e depois transcritas.

Para facilitar a apresentacdo dos resultados, seguiremos com dois topicos: uma
apresentando as caracteristicas sociodemograficas e outro apresentando as categorias

analiticas construidas no processo de andlise da narrativa dos entrevistados.

6.1 Dados sociodemograficos

Os participantes possuem o cargo de coordenador, tendo acima deles gerentes e
diretores, o que faz do coordenador o primeiro degrau de lideranca na escala hierarquica da
empresa. Para os sujeitos 1 e 4 a lideranca em algo relativamente recente, pois alcangcaram
cargos de lideranga enquanto atuavam nessa empresa, sendo essa sua primeira experiéncia de
lideranca formal. J& os sujeitos 2 e 3 ja conheciam esse lugar.

Todos os participantes tém mais de 1 ano e 10 meses nessa empresa de varejo, sendo
gue o mais antigo tem 5 anos de dedicacdo exclusiva. Na tabela abaixo temos mais

caracteristicas dos entrevistados:

Participantes Sexo Idade Estado Escolaridade Tempo de
civil experiéncia em
lideranca
Sujeito 1 Masculino 44 anos Casado Especializacédo 3 anos
Sujeito 2 Feminino 29 anos Casado Especializacao 5 anos
Sujeito 3 Feminino 42 anos Casado Especializacédo 5 anos
Sujeito 4 Masculino 33 anos Solteiro Superior 1 ano e meio

Como demostra a tabela 1, temos participantes de idades variadas. A escolaridade dos
sujeitos é proxima, sendo gque todos tém ensino superior completo. Todos 0s participantes se
declararam heterossexualidade, dado levantado a fim de verificar possiveis assédios
relacionados a opgdo sexual. Em relacdo a religido, temos trés catolicos e um ateu. Temos

ainda dois autodeclarados brancos e dois pardos.
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6.2 Entrevistas semiestruturada e suas categorias

A entrevista semiestruturada (anexo) realizada versava basicamente sobre o
significado do trabalho, percepcfes em relacdo a lideranca, visdes sobre o reconhecimento,
violéncias no ambiente corporativo e assédio moral. Visto posi¢cGes apresentadas, as
entrevistas foram divididas em quatro categorias nomeadas de acordo com o discurso dos
entrevistados: (1) O trabalho dignifica 0 homem, (2) reconhecimento e comunicacdo, (3)

reconhecimento profissional e mérito e (4) assédio moral: um dificil conceito.

6.2.1 “O trabalho dignifica 0 homem”

Os sujeitos entrevistados apontam que as dimensdes mais importantes do trabalho sdo
a remuneracdo para se viver com dignidade; a dimensdo social relacionada com a
aprendizagem e o convivio com o outro; e a satisfacdo pessoal, psicoldgica do trabalhador.

Quando se fala em trabalho, a primeira dimensdo que aparece é a financeira. Isso fica
claro na primeira frase do sujeito 3: “se vocé for levar ao pé da letra, vocé oferece o seu
servigo para uma empresa € em troca vocé recebe uma remunera¢do”. Porém essa ndo ¢ a
Unica dimenséo apresentada.

Os participantes descrevem o trabalho como algo maior, muito além de apenas receber
uma remuneragdo por uma atividade desempenhada. Vemos as questdes sociais do trabalho
aparecendo no discurso do sujeito 4 por exemplo: “ (o trabalho) E o que dignifica o homem e
capacita ele para realizar todos os desejos principalmente financeiros”.

Assim como encontramos no 1° artigo da Declaracdo Universal dos Direitos Humanos
(ONU, 1948), também encontramos no discurso dos entrevistados a dignidade. A dimenséo
da dignidade apresentada por eles estd relacionada com o trabalho por ser um meio de
subsisténcia, que a partir dele a pessoa pode se colocar socialmente: “Entdo assim, vocé
precisa de um trabalho para sobreviver porque vocé precisa da sua remuneracdo” Sujeito 3.

O ditado popular “o trabalho dignifica 0 homem” também aparece na defini¢do do
sujeito 2. Em sua fala coloca a importancia cultural e social do trabalho:

“Eu acho que o ser humano completo tem essa necessidade de trabalhar, para
vocé poder se mostrar e aprender. Eu acho que o trabalho é mais aprender do
gue se mostrar. Entdo vocé aprende com outras pessoas uma nova cultura,
uma nova forma de viver, uma forma de viver também em sociedade.”
Trabalhar aparece como uma forma de convivio social. No trecho da entrevista 3

podemos ver também outra dimensdo para o trabalho: “Porque vocé trabalhando no que gosta

vocé trabalha bem, vocé sente satisfeito”. Encontramos também uma questdo psicolégica em
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relacdo ao trabalho. A satisfacdo, o aprendizado como na fala como sujeito 2: “Eu sou muito
do carater que eu tenho hoje ¢ da minha criagdo e muito pelo o meu trabalho”. Essa fala
remete a importancia que a psicodinamica do trabalho da a construcdo da identidade social
por meio do trabalho (BOUYER, 2010). E no trabalho pode se vé com outros olhos, visdo
construida a partir do olhar dos outros colegas. Quando o sujeito 2 fala sobre o seu
crescimento de carater ter sido desenvolvido também com o trabalho, essa dimensdo de
identidade social fica em destaque.

Encontramos também essa ideia de desenvolvimento da identidade quando o0s sujeitos
1 e 3 falam sobre a aprendizagem como elemento do trabalho: “Como (0 trabalho)
proporciona também o engrandecimento pessoal, como conquistar sabedoria, conquistar
conhecimento. A necessidade do olhar do outro é fundamental quando o sujeito 3 fala: ”acho
que a gente sempre tem o que melhorar. Eu acho que o feedback é muito importante para
isso”. O feedback relatado é o retorno da visdo que o seu chefe tem do seu trabalho. A partir
dessa visdo, os sujeitos poderdo desenvolver seu olhar sobre si e sua identidade social ndo

apenas naquela empresa, mas também em todos as dimensdes da sua vida (BOUYER, 2010).

6.2.2 Reconhecimento e comunicacao

Nas entrevistas realizadas vemos alguns elementos importantes para o
reconhecimento. No discurso dos participantes temos: o reconhecimento financeiro, que é de
responsabilidade da empresa; o reconhecimento do trabalho, que vem como elogios,
instrucBes e felicitacdes tanto dos lideres imediatos como dos pares; e 0 reconhecimento
global, que € o entendimento do sujeito em todas as dimensfes, como sujeito que tem uma
vida além do trabalho.

Na primeira dimensdo, a remuneracdo é o primeiro esforco em prol do
reconhecimento. O sujeito 4 aponta isso em seu discurso: “Reconhecimento é eu ter uma
remuneracao, primeiro de tudo eu ndo vou ser hipdcrita e eu acho que ninguém deve ser, a
remuneracao financeira compativel com a complexidade e a dedicacdo ao trabalho que eu
tenho”.

Na segunda dimensao do reconhecimento vemos que a 0 ambiente € responsavel por
reconhecer aquele sujeito como profissional. Seria um reconhecimento pelo trabalho prestado
e também por sua dedicacdo. Sdo as felicitacdes em relacdo a um trabalho bem feito e seu
reconhecimento como um profissional diferenciado. O sujeito 3 coloca 0 reconhecimento

como, “Mas nao seria bem o agradecimento, mas o reconhecimento profissional mesmo, ne?
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Eu acho que isso vale mais que qualquer coisa, mais que esse negdcio de aumento salarial”.
Nessa segunda dimensé&o o reconhecimento seria inerente aos entrevistados e eles reconhecem
seu papel em reconhecer seus colaboradores. O sujeito 2 coloca: “ E eu acho que é o papel do
lider fazer isso. O que eu tento fazer é sempre oferecendo feedback para eles, mas ndo so
quando eles estdo ruins, demonstrando quando eles fazem um trabalho legal e quando é
possivel dando algum tipo de premiagdo”. Esse reconhecimento vem da lideranca
principalmente. Para reconhecer é necessario acompanhar, instruir e ensinar o outro. O sujeito
4 define bem em sua resposta “eu acho que (reconhecimento) ndo ¢ s elogiar. E instruir,
elogiar e fazer critica construtiva”. Essa critica construtiva aparece como feedback. Podemos
observar isso quando questionamos 0 sujeito 1 sobre o seu sentimento de reconhecimento:
“Depende. Assim as vezes (o reconhecimento) ¢ da minha equipe e de outros pares eu vejo
um reconhecimento bacana, entendeu? Até mesmo de pessoas externas a corporagdo que eu
trabalho eu também tenho um bom reconhecimento”. Nesse trecho vemos a falta do
reconhecimento da lideranca.

O terceiro elemento do reconhecimento aparece no trecho da entrevista do sujeito 2,
onde a lideranca busca outras formas de reconhecer seu colaborador:

“Eu acho que cada lider tem que se virar e arrumar uma forma de fazer isso
(reconhecer) com a equipe. Entdo as vezes sdo coisas simples que a gente
pode fazer para conseguir que ele possa trabalhar isso. Eu tenho uma postura
de ter meus funcionarios como amigos entdo eu converso com eles. Eu sei
do marido, eu sei do filho, eu sei dos problemas que eles passam. Entdo eu
acho que as vezes vocé, entre aspas, perder um pouquinho de tempo, porque
na verdade n3o apenas tempo, vocé€ estd ali conversando com seu
funcionario, faz total diferenca vocé chegar e perguntar para o funcionario:
Bom dia. seu filho ta melhor? Ele estava doente, né?”

A dimensdo de amizade € vista como ponto de reconhecimento pelos sujeitos 1, 2 e 3.

No sujeito 4 aparece essa dimensdo nao necessariamente como amizade e sim como
humanidade, mas com o mesmo sentido: de ver no outro muito mais do que apenas a
dimensdo do trabalho. E ver a familia, os problemas e as dificuldades enfrentadas pelas
pessoas.

Como o trabalho auxilia na construgéo da identidade social do sujeito, s&o a partir das
trocas com esses outros que o trabalho ganhara dimensdo de prazer. Essa troca acontecera a
partir do reconhecimento que o outro d& a esse profissional. Sua autoimagem néo faz o recorte
apenas com a remuneracdo. S&o a trocas afetivas e materiais que fazem que o sujeito se sinta
reconhecido. O reconhecimento do lider se torna grandioso por sua posic¢ao de superioridade,
pois traz a questéo da identificagdo com figuras paternas (BOUYER, 2010).
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O néo reconhecimento do outro como profissional e pessoa pode trazer dimensdes de
sofrimento, causando prejuizos a criatividade laboral (SZNELWAR; UCHIDA; LANCMAN,
2011).

6.2.3 O crescimento profissional € resultado de mérito préprio

Todos os entrevistados tiveram que trilhar um caminho para chegar a posicdo de
lideranca. Isso quer dizer que h& pouco tempo eles estavam na mesma posi¢éo que encontram
seus colaboradores hoje. Mas o que fez eles subirem de nivel hierarquico? O sujeito 4 fala
sobre os motivos que levaram a uma posi¢do de lideranga: “acredito que isso foi um esforgo
de conjuntos entre o meu esforgo, meu trabalho ¢ meus estudos”.

A dedicacdo foi o ponto mais citado pelos lideres sobre os motivos que levaram a
lideranca. Estd na lideranca ¢ um reconhecimento profissional: “Eu t6 no nivel de
coordenacado e eu acho que, pela minha trajetéria profissional, isso ja foi um reconhecimento
de tudo que eu ja vivi da minha experiéncia profissional”. O sujeito 3 fala em seu discurso
que sofreu muito para conseguir os requisitos para ser uma lider, pois quando foi promovida
apara o cargo de lideranca tinha apenas o conhecimento técnico. O sujeito 1 também relata
gue sempre se destacou por seus conhecimentos técnicos e que ser lider € um grande desafio
para ele: “Até hoje é um grande aprendizado saber lidar com pessoas, lidar com pessoas ndo &
facil, ¢ complexo. Entdo eu também tive que fazer... eu tive que me reinventar na verdade”.

Todos os entrevistados se consideram bons lideres, principalmente por continuar
trilhando em suas carreiras o aprendizado constante, que foi a caracteristica que os levou ao
crescimento profissional. O sujeito 3 coloca em sua fala como enxerga o seu
desenvolvimento: “Hoje eu consigo ouvir mais, consigo pensar melhor, planejar melhor. Eu
era muito afobada, muito agoniada, sabe? Sair uma coisa errada eu ja ficava nervosa ja queria
resolver logo. Entdo hoje eu vejo sim que hoje eu sou mais tranquila”. Quando falam de suas
qualidades como lideres, colocam também a dimensdo do aprendizado, passando o seu
conhecimento para seus liderados.

A comunicacdo ¢ a competéncia mais desenvolvida de acordo com os entrevistados:
“Voce tem que saber a maneira de falar, saber a maneira de agir... Porque tudo que vocé fala
as vezes ¢ interpretado de outra forma”. Saber conversar com o seu liderado evita que tenham
mal-entendidos.

Quando questionados sobre a trajetoria profissional que os levaram a posigdao de

lideranca, todos os entrevistados relatam histérias de crescimento devido ao esforco e mérito
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proprios. Quando se fala em violéncia no mundo corporativo, a primeira coisa que eles
pensam ¢ o crescimento profissional a custa deslealdade. Para eles o conceito de violéncia ¢
amplo, sendo mentira ¢ desonestidades para com os colegas de trabalho, como vemos no
trecho da entrevista do sujeito 4.

“Uma questdo de violéncia no mundo corporativo seria algumas
concorréncias desleais dos colaboradores no local de trabalho. E vocé usar
formas que ndo sdo aprovadas pela sociedade ou por vocé mesmo pra poder
se engrandecer dentro de um determinado cargo numa situagdo... Fofoca,
intriga, falar mal das outras pessoas sdo as principais violéncias no mundo
corporativo no dia a dia”

Para o sujeito 3 “...crescimento profissional todo mundo quer, né? Ai eu falo que

conhecimento té ai! Cada um tem que comegar a pegar o seu!”. O sujeito 2 excita mais sobre
0 assunto:

“Se vocé é bom no que vocé faz, se vocé se garante, se Vocé€ se
profissionaliza, se voc€ vai atrds, se vocé ¢ coerente com tudo que vocé faz,
entdo eu acho que pode demorar um pouquinho, mas vocé vai ter o seu lugar.
Nao tem essa necessidade de ter essa competitividade. Entdo eu acho que
tem que ter, mas eu acho que tem que ser de uma forma saudavel. As vezes
acontece muito isso de um puxar o tapete do outro, de tentar passar a perna,
de puxar o saco do chefe para tentar ter uma posi¢ao melhor”.

Esse tipo de violéncia é tido como falta de companheirismo e pode ter, em uma de

suas formas, o assédio moral.

6.2.4 Assédio moral: um dificil conceito

Nas entrevistas € possivel perceber como é dificil o conceito de assédio moral. Para o
sujeito 4 <o assédio € muito confundido com rigorosidade. Depende do que vocé fala para seu
colaborador”. Pode ser a forma de falar com o seu colaborador, uma humilha¢do, falta de
respeito, uma ironia ou ainda se confundir com o assedio sexual. Para o sujeito 3 0 assédio
“vem de humilhacao, sabe? De vocé humilhar a pessoa, de vocé desfazer dela”. Para o sujeito
2 “o0 assédio ¢ quando vocé extrapola a linha do respeito, eu sou desrespeitosa com vocé. Na
minha visao estd ocorrendo um assédio”.

Para o sujeito 1 o assedio é dificil de se identificar, pois muitas vezes é confundido
pelo estresse do dia-a-dia:

“Olha, isso de assédio moral no ambiente corporativo ¢ meio relativo, né?
Porgque a gente convive mais com as pessoas aqui do que com a prépria
familia, do que com os seus proprios entes queridos. Entdo fica muito facil
no ambiente estressante e tudo, vocé ter determinados tipos de visGes
ilusionérias™.

A forma de falar é apontada como possivel fonte de assédio pelo sujeito 2:
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“Se vocé assim, no caso estou pedindo como uma espécie de ordem, assim
isso j& pode ser considerado uma espécie de assédio. Porque eu estou
obrigando, eu estou ordenando meu funcionério a fazer aquilo ali, por mais
que aquilo seja obrigacdo dele, da fungdo do cargo dele”

Para essa entrevistada, tudo pode ser considerado assédio. O que corrobora com a
posicdo do sujeito 1. No discurso desses dois sujeitos aparece também o oportunismo. Pessoas
que usam situa¢Bes onde ndo existiu nenhum tipo de assédio para “ganhar dinheiro”: porque a
gente sabe que muitos casos sdo veridicos, mas que tem muitos casos que os funcionarios ele
cria um cenario para que ele consiga se beneficiar daquele de alguma forma” sujeito 2. Tais
possibilidades de situagdes de oportunismos fazem com que o esses dois sujeitos figuem mais
atentos nas relagdes no ambiente do trabalho.

Guimardes e Rimoli (2006) apontam que o assédio muitas vezes é confundido com
conflitos comuns na execucdo do trabalho, porém para ser assédio deve ser um processo de
destruicdo, hostilidade e repeticdo. Conflitos pontuais relacionados ao convivio social ja ndo
se caracterizam como asseédio. A natureza de repeticdo do assédio ndo é encontrada na
definicdo dos entrevistados, apesar disso, todos os entrevistados caracterizam o assédio com
uma violéncia e compreendem essa violéncia de maneira ampla, dando exemplos de violéncia
psicoldgica e fisica (FREIRE, 2008).

Percebemos no discurso de 3 entrevistados a confusdo entre o conceito de assédio
moral e assédio sexual.

“Outros exemplos sdo também de tentar se beneficiar com funcionaria. Ndo
é porque eu sou chefe eu posso te chamar pra sair. E muitas vezes a
funcionaria precisa dali, do emprego e se eu ndo sair eu posso de repente
perder 0 emprego. E muitas vezes a pessoa sente acuada a recusar e acaba
aceitando e se envolvendo uma relagéo. Por isso, fica com medo de perder o
emprego, porque precisa do emprego” (Sujeito 2)

O sujeito 4 coloca: “Mas eu considero assedio moral quando vocé tenta usar o seu
cargo sua funcdo de gestdo para poder obter qualquer tipo de vantagem pessoal. Acontece
muito principalmente no assédio sexual e assédio moral também”. Tal confusdo entre os dois
conceitos pode estar relacionada a natureza silenciosa e disfarcada do assédio moral
(FREITAS, 2001). O assédio sexual é uma violéncia mais explicita e mais facil de identificar.
Ou ainda o assédio sexual pode ser um assunto mais discutido e mais proximo daquele grupo.

Em uma das entrevistas aparece o asseédio como algo distante da realidade dos
entrevistados, sendo visto apenas na TV. Porém para uma das entrevistadas o assédio ja foi
vivido na pele:

“Eu ja passei por isso uma vez e é horrivel. Vocé se sente pequeno, sabe?
vocé fica assim: meu Deus! eu sou uma idiota, uma burra. VVocé se sente
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assim... da pessoa falar contigo: Nossa vocé ndo ta entendendo que eu tb
falando? Vocé tem faculdade? Vocé estuda?” Sujeito 3

Para ela, o diretor que fazia isso necessitava mostrar poder. O sofrimento do assediado
também ¢é apontado pelo entrevistado 2. “Eu penso que a pessoa deve ficar com aquele
pensamento: a nossa sera que eu sou tdo burra como meu chefe me fala?”. Essas duas
entrevistadas conseguem passar em suas falas o que seria o sofrimento psicolégico causado
pelo assédio moral. O sentimento seria de perda de identidade, de valor (FREIRE, 2001). E o
ndo reconhecimento como pessoa apontada pela psicodindmica do trabalho que causam o
sofrimento (SZNELWAR; UCHIDA; LANCMAN, 2011). Os outros dois sujeitos nunca
passaram por essa violéncia.

Na entrevista dos participantes é possivel perceber dois tipos de assédio moral: o
ascendente e o descendente. Mais claramente vemos o descendente na definicdo que o sujeito
4 faz de assédio moral, relatando que seria um chefe querendo tirar vantagem pessoal.
Encontramos no discurso dos 4 participantes o reconhecimento que a maior violéncia nas
organizagdes seria a forma “predatdria de concorréncia nas organizacgdes” (sujeito 1). Apesar
de identificar isso como violéncia, apenas o sujeito 3 classifica esse tipo de violéncia como
assédio moral. Apesar de ndo reconhecido como assédio moral, podemos apontar que essa
“concorréncia predatoria”, onde as pessoas usam de mentiras para crescer profissionalmente,
ndo sendo pelo seu mérito e esforco proprio, pode ser enxergado no discurso como medo do
assédio moral ascendente (GUIMARAES; RIMOLI, 2006). O medo de ndo ser reconhecido
como lider (FREIRE, 2001).

Quando questionados sobre a vivéncia do assédio atualmente, os participantes
enxergam esse tipo de violéncia como distante. Essa ideia pode estar a associada com a ideia
de que nos cargos que ocupam hoje, por estar em um nivel hierarquico maior, ndo estdo
sujeitos ao abuso moral. Apenas o sujeito 3 coloca o assédio como possivel em todos 0s
niveis hierarquicos, sendo gerente ou coordenador. Porém em sua visdo 0s que mais sofrem
séo os funcionarios de nivel hierarquico mais baixo.

A ideia de uma violéncia distante também estd associada com a visdo que 0s
participantes t€ém em relacdo ao assediado. Para o sujeito 1 o assediado pode ter pouca “satde
mental”. Para o sujeito 4 o assédio depende da postura do assediado; “eu acho que isso tem
muito a ver com a sua postura para com seu proprio gestor. Se vocé ja € uma pessoa em
impositiva, que sabe se colocar de uma maneira firme, dificilmente vocé vai sofrer uma
situagdo dessa”. A posi¢do dos entrevistados sobre as questbes psicologicas do assediado
corroboram com a literatura (FREIRE, 2001; GUIMARAES; RIMOLI, 2006). Muitas vezes o
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assediado é uma pessoa que ja demonstra problemas relacionados & autoestima ou mesmo
transtorno de personalidade anterior.

Outra visdo sobre o assediado que corrobora com a literatura € a do sujeito 2: “eu acho
que a incidéncia é maior na mulher, até pela parte emotiva”. Freire (2008) e Guimardes e
Rimoli (2006) também apontam estudos que dizem que a mulher é a maior vitima de assédio
moral. Na literatura podemos encontrar questdes de género como a incidéncia maior de
assédio sexual entre as mulheres. Lembrando que Freire (2008) aponta que muitas vezes 0
assédio moral acontece apds uma tentativa de asseédio sexual malsucedida. Dessa forma a
literatura aponta muito mais que a diferenca entre concep¢do de emotividade para o maior
nivel de assédio entre as mulheres, sendo também uma violéncia de género.

Em relacdo ao assediador, podemos encontrar a natureza perversa apontada por Freitas
(2001) no trecho da entrevista 3: “Ele sabe onde pode te machucar, onde pode atacar. E as
vezes com vocé estd fragil, passando por alguma dificuldade ou até medo de perder o
emprego, vocé acaba se submetendo e aceitando”. Em outro trecho da entrevista, ela aponta
como o assediador manipula o ambiente laboral: “ a informacéo que é passado dele pra frente
é que ele (o assediado) ndo sabe trabalhar, é que ele é um irresponsavel, é que isso e aquilo e
ele ndo tem nem como se defender. Porque ele ndo tem com quem conversar”. O isolamento e
do assediado é uma das estratégias de assédio (FREITAS, 2001), com a intencdo de
desestabilizar ainda mais o assediado.

Para o sujeito 2 tanto o assediado, como o assediador tem perfis complementares “nao
gue o assédio seja culpa de uma pessoa que ta sendo assediada, ndo € isso, as vezes eu posso
ter uma visdo de vocé, eu te dou uma liberdade que vocé entende essa liberdade de uma
maneira diferenciada”. Seria ima interpretacdo equivocada de uma relacdo de amizade pré-
existente. Essas distor¢Oes entre os limites do respeito fazem com que o assédio se instaure de
maneira silenciosa (FREIRE, 2008).

Uma das caracteristicas do assédio € a intencionalidade. A falta de conhecimento
sobre 0 que seria 0 assédio pode causar situacdes onde se pratica a violéncia e o sujeito nédo se
da conta: “Porque as vezes vocé faz uma atitude que as vezes vocé ta ali, fazendo, ndo sente.
E ndo pensa que aquilo ali seria um caracterizado como assédio”. Ou situa¢cdes onde néo se
percebe como assédio “Se eu sofri assédio ndo sei. Se eu fiz também ndo sei, porque nédo foi a
intencdo, entendeu? Entdo isso, € muito cuidadoso por isso também. Eu também tenho
cuidado de me relacionar com amigos” (Sujeito 1). Dessa forma esses entrevistados néo

reconhecem se ja realizam assédio moral.
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Por mais que os entrevistados ndo tenham claros todos os detalhes que levam a
definicdo de que é um assédio moral, encontramos no discurso a preocupagdo ser um
assediador: “Entdo eu procuro ser bem imparcial e avaliar o trabalho o que ta acontecendo ali.
Entdo assim é as vezes assim quando eu tenho uma pessoa que sé faz coisa errada, sé faz
coisa errada, eu comeco a pegar no pé dele eu penso: Sera se eu t6 exagerando?”. Existe uma

avaliacdo contate em relacdo aos limites profissionais, para que ndo se caia no assédio.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Tanto na literatura como também nos resultados encontrados podemos perceber como
0 conceito de assédio moral ndo é claro e undnime. Todos os entrevistados percebem o
assédio como violéncia, porém ndo reconhecem todas as suas formas de atuagdo. Nas
entrevistas se reconhece o assédio descendente e o assédio ascendente fica subentendido
como outra classificacdo de violéncia. Os entrevistados buscam formas de ndo assediar os
seus liderados e veem como violéncia a possibilidade de serem alvos de um assedio
ascendente. O assédio horizontal ndo apareceu no discurso dos entrevistados, o que revela o
desconhecimento em relacdo a essa violéncia (BRADASCHIA, 2007; GUIMARAES;
RIMOLI, 2006).

A maioria dos lideres entrevistados enxerga o assedio como de si distante, porém
dentro de um universo de 4 entrevistados, um ja sofreu assédio. Essa proporcdo € um alarme
para ndo se banalizar o assunto e também o direito dos sujeitos. Em relacdo aos sentimentos
relacionados ao assédio, foi possivel visualizar nas entrevistas com as mulheres. Isso se deve
ao fato de uma das entrevistas ja ter passado por isso e da outra ter acompanhado um colega
de trabalho que passava por essa situagéo.

A dificuldade de definicdo sobre o que é assédio moral nos leva a pensar que a
educacdo continuada poderia dar conta dessas novas definicbes que chegam a vida
corporativa. Discutir questdes sociais também se torna importante para empresa quando
observamos os danos a produtividade, absenteismo e cruzamos com as perdas financeiros que
podem decorrer da situagéo de violéncia (FREIRE, 2001).

Os resultados sugerem que agOes educativas no ambiente de trabalho, dentro de uma
perspectiva de educacdo continuada e treinamento de habilidades podem minimizar os efeitos
e acOes causados pelo assédio moral, trazendo beneficios para as organizacfes. Como
encontramos questdes sociais mascaradas dentro da violéncia de assédio moral (QUEIROZ,
2009), acdes como palestras e orientagdes sobre grupos sociais vulneraveis no ambiente
trabalho seria de grande valia. Nas entrevistas encontramos que a mulher seria o pablico mais
assediado, o que corrobora com a literatura. Uma das propostas educativas seria discutir as
questdes de género no trabalho.

Outra acdo que pode ser estimulada nas organizagbes € estabelecer um canal de
dendncia. Hoje na empresa onde foi realizada a pesquisa ja existe esse canal. Nesse tipo de

canal o funcionario pode denunciar, de forma anénima, a¢des que inflija a ética ou normas da
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empresa. E importante frisar que o setor responséavel por apurar esse tipo de dendncia deve ter
liberdade para executar as agdes necessarias para proteger a dignidade daquele colaborador.
As acdes de educacdo e medidas de controle sdo essenciais para garantir os direitos

que sao reservados a todo o trabalho.
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9. ANEXO
Questionario Sociodemografico/Entrevista semiestruturada

1. Sexo:
)Feminino ( ) Masculino

~

2. ldade:___ anos

. Estado conjugal:
)Casado
) Solteiro
) Unido estavel
) Separado(a)/desquitado(a)/divorciado(a)
) Vilvo
) Outros:

e Y e Y Y N N O}

4. Escolaridade:

( ) Superior.

( ) Especializacéo

( ) Mestrado

( ) Doutorado

5. Qual sua orientacdo sexual?
6. Naturalidade?

7. Religido?

8. Tempo de empresa?

9. Tempo em cargo de lideranca?

Entrevista Semiestruturada

1- Qual o significado do trabalho para vocé?
2- Como se Vé no seu trabalho hoje?

3- Como chegou ao cargo de lideranca?

4- Como se vé como lider?

5- O que é reconhecimento de trabalho para vocé? Qual o seu sentimento em relagdo ao
reconhecimento do seu trabalho?
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O-

10-

11-

Como vocé se Vé reconhecido e como acredita que sua equipe vé o reconhecimento do
trabalho deles?

Os ambientes corporativos estdo cada dia mais competitivo, podendo ter violéncias
veladas. O que para voceé seria essas violéncias?

Vocé vé algum tipo de violéncia, seja psicoldgica ou fisica ao seu redor? Com vocé ou
com sua equipe?

Para vocé o que seria assédio moral?
O que vocé acredita que leva a pratica do assédio moral?

Sentiu-se assediado ou em algum momento assediou seus colaboradores?



