Assédio Moral: Ocorréncias Regionais

Resumo

O assédio moral se refere a pratica frequente, intencional e repetida, de forma abusiva e com o
intuito de humilhar, constranger, diminuir, desqualificar, isolar, desestabilizar ou difamar um
individuo ou grupo de modo a ferir a dignidade e integridade da vitima, através de um
conjunto de agdes violentas e de forma velada. O cerne da questdo revela a extensdo desse
abuso, o qual infringe a fonte da dignidade do sujeito, que € o trabalho, elemento motor da
vida humana, ultrapassando a fronteira individual. O presente trabalho teve como objetivo
identificar as divergéncias e convergéncias, bem como analisar os distintos discursos das
vitimas e dos (as) gestores (as), usando como referéncia algumas das categorias do assédio
propostas em Bradaschia (2007), assim como o acréscimo de relatos de novas vitimas durante
a pandemia de Covid-19, para analisar se esta gera efeitos na incidéncia de assédio moral nas
relagdes laborais, ou se esta situagdo pouco se altera, sem grandes reflexos. A partir da andlise
das entrevistas, pode-se verificar o quanto o assunto ainda ¢ velado dentro das organizagdes e
as vitimas ndo se sentem a vontade para realizar as devidas denuncias, enquanto os gestores
afirmam total desconhecimento de casos deste tipo de agressdo. Ademais, verificou-se que a
pandemia de coronavirus traz mais condigdes para a incidéncia do assédio moral no ambiente
de trabalho. A falta de dialogo sobre o assédio moral ndo ocorre somente dentro das
organizagdes, mas na sociedade como um todo, por se tratar de um assunto que vem sendo
escondido de discussodes ao invés de combatido.
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1. Introducio

O assédio moral ¢ um tema multidisciplinar que necessita de andlises e reflexdes sob diversos
pontos de vista, sejam eles sociologicos, psicoldgicos, antropoldgicos, médico ou
administrativo (VENTURA et al, 2017). Atualmente, ¢ um tema muito discutido em diversos
ambientes, como o académico, profissional, juridico e, também, nas midias (NUNES;
TOLFO; ESPINOSA, 2018), de modo que se pode verificar que os trabalhos sobre o tema sao
analisados dentro da perspectiva da satde do trabalhador, suas delimitagdes conceituais, os
determinantes e consequéncias deste fendmeno, assim como as formas de prevengdo e
intervengdo do assédio moral no ambiente de trabalho (MARAZZO et al, 2017). Na érea da
Administragdo, se tornou um objeto de interesse e estudo a partir dos anos 90, apesar de ser
considerado um tema novo e recente nas pesquisas do meio académico e no debate social,
assim como dentro das organizagdes (NOGUEIRA et al, 2019).

Desde entdo, o assédio moral no trabalho ¢ identificado por diversas nomenclaturas, dentre as
quais, destacam-se: mobbing, bullying, terror psicoldgico e harassment, que sdo utilizadas
como sinénimos em diferentes estudos (PINUEL Y ZABALA; CANTERO, 2002;
AGERVOLD, 2007; AYOKO; CALLAN, 2010; CLAYBOURN, 2011). Além de distintas
nomenclaturas, ha também conceituagdes diferentes, sendo algumas mais restritas e outras
mais abrangentes. De todo modo, a expressdo “assédio moral” e a utilizagdo do termo estdo
rapidamente crescendo em diversos espacos sociais, tais como as organizagdes € as
academias, o que consequentemente, a torna mais conhecida para o trabalhador, assim como
para a sociedade (NUNES; TOLFO; ESPINOSA, 2017, OLETO; PALHARES; PAIVA,
2019). Neste estudo, foram destacados os elementos de algumas categorias selecionadas que
compdem o assédio moral no trabalho, evidenciados na proposi¢do a seguir: o assédio moral
caracteriza-se por atos negativos (diretos ou indiretos) empreendidos por um ou mais
individuos, de maneira sistematica e de longo prazo, a uma ou mais vitimas, envolvendo um
desequilibrio percebido de poder (ndo apenas no sentido formal), resultando em graves
danos psicologicos (e, as vezes, até fisicos) para a(s) vitima(s).

Como o sofrimento da vitima ¢ de longo prazo e ocorre com frequéncia, sérios sao os danos
causados em um circulo vicioso composto pelo individuo, pela organizagdo e pela sociedade.
Leymann (1996), ja em 1980, alertava a respeito da seriedade do psicoterror, indicando que
3,5% dos trabalhadores em uma empresa na Suécia vivenciavam esse mal. Utilizando a
mesma percentagem sobre a populagdo economicamente ativa no Brasil, chega-se a
aproximadamente 2,5 milhdes de trabalhadores afetados por essa epidemia silenciosa,
representando, ainda, uma estimativa modesta, dada a base percentual antiga e as diferengas
culturais e econdmicas representativas entre os dois paises (PINUEL Y ZABALA, 2003;
BRADASCHIA, 2007).

O assédio moral danifica as relagdes de confianca que deveriam existir entre os ditos
colaboradores em uma empresa, evidenciando um lado obscuro da vida organizacional, e,
ainda, o ambiente de trabalho passa a ser um “campo de concentragio” (PINUEL Y
ZABALA, 2003, p. 6), termo que revela a situacao da rotina de trabalho das vitimas, pois a
sensacdo ¢ de perigo e terror continuo.

O cerne da questdo revela a extensao desse abuso, o qual infringe a fonte da dignidade do
sujeito, que € o trabalho, elemento motor da vida humana (BARRETO, 2006), ultrapassando a
fronteira individual. Isso porque os prejuizos desse mal ndo se limitam aos muros da empresa,
mas agem corroendo as familias e a sociedade, ampliando o cinismo nos ambientes de
convivio.

Devido a evidenciagdo, proliferacdo, ao mesmo tempo, necessidade de combate as situagdes
assédio moral, a area de Gestdo de Pessoas — GP tem o papel importante de instruir os



funcionarios e prezar por um ambiente de trabalho saudavel, a partir da observagao das
interagdes entre as caracteristicas do trabalho, a satisfacdo dos colaboradores e as condutas
morais (CLAYBOURN, 2011). Entretanto, a introdu¢ao de politicas de prevengdo e de
monitoramento dos casos ndao pode restringir-se a area de GP, pois todos na organizagdo
precisam compreender os maleficios dessa violéncia (MARTININGO FILHO; SIQUEIRA,
2008).

Na pratica, a investigacdo dos comportamentos abusivos dentro das organizagdes nao ¢ tarefa
facil. Para isso, uma alternativa ¢é utilizar outras formas de descrever as a¢des negativas que
indicam a incidéncia do problema, ndo se referenciando, especificamente, ao termo assédio
(BERTHELSEN et al., 2011). Essa decisdo justifica-se pela necessidade de acessar o
ambiente real das inter-relagdes humanas, visto que ndo seria €tico e nem possivel uma
investigacdo via simulacdo. Sob essa prerrogativa, pesquisadores ao redor do mundo estdo
trabalhando com sindicatos, organizagdes de saude e outros organismos profissionais para
obterem acesso aos casos de assédio, a fim de promover um avango nas discussdes acerca do
tema (RAYNER; SHEEHAN; BARKER, 1999). Vale ainda destacar as iniciativas do
primeiro setor por meio das acdes do Ministério Publico, Camera dos Deputados, enfim,
diferentes taticas de governo.

Dessa maneira, € necessario expandir os estudos sobre o assunto, para, também, conscientizar
as organizagoes a respeito dos prejuizos advindos do assédio moral, fazendo romper as vendas
dos olhos daqueles que insistem em negar o problema (HIRIGOYEN, 2010), discernindo que
“um ambiente saudavel faz com que as pessoas sintam prazer em trabalhar, o que eleva ainda
mais a criatividade, a inovagao e a dedicacdo dos funcionarios em relacdo a organizacao”
(MARTININGO FILHO; SIQUEIRA, 2008, p. 32). Com esse propodsito, esta pesquisa, de
abordagem qualitativa, investigara casos de assédio moral.

E fundamental mapear as ocorréncias de assédio moral e com base nessa perspectiva, este
projeto foi dirigido em duas fases complementares, visando analisar a seguinte problematica:
quais as divergéncias e convergéncias entre os casos de assédio moral, e como os discursos
das vitimas e dos gerentes em casos selecionados se associam com categorias do assédio
moral?

O objetivo geral foi identificar as divergéncias e convergéncias, bem como analisar os
distintos discursos das vitimas e dos(as) gestores(as), assim como analisar depoimentos de
vitimas que passaram por casos de assédio moral durante a pandemia de Covid-19, usando
como referéncia algumas das categorias do assédio propostas em Bradaschia (2007).

Os objetivos especificos basearam-se nas categorias elencadas por Bradaschia (2007), as
quais se constituem em direcionadores para a compilacdo das informagdes oriundas das fontes
primaria e secundaria do estudo, sdo eles: relacionar as multicausas do assédio moral;
verificar as consequéncias e custos da violéncia; identificar o perfil das vitimas; investigar
as direcoes do assédio; identificar o perfil dos agressores; e analisar os casos de assédio
moral a partir da categoria processo.

2. Revisao de literatura
2.1 Conceito

Segundo Valadao Junior e Heinzmann (2019), determinadas estruturas, padrdes nos
relacionamentos intergrupais e interpessoais, assim como o nivel de intimidade nessas
relagdes sdo definidos através da cultura organizacional, seja de forma implicita ou explicita.
Assim, os autores evidenciam que em um processo competitivo € para atingir seus objetivos,
as organizagdes podem ser complacentes com certos abusos de poder, causando a fragilizagao
dos trabalhadores.



Consonantemente, Oleto, Palhares e Paiva (2019) dizem que atualmente o trabalhador se
encontra em uma oOtica de subordinacdo, de modo que o poder do dirigente em relagdo as
atividades a seres realizadas pelo empregado substitui a sua liberdade de fazer, de forma que
muitas organizagdes praticam acdes que agridem e desrespeitem os trabalhadores em seu
ambiente de trabalho. Assim, de acordo com os autores, essas organizagcdes miram em
praticas que acreditam serem competitivas, mas, por fim acabam reproduzindo agdes como a
pratica do assédio moral. Dessa forma, este ¢ um fendmeno que reduz o individuo a um
estado de degradacdo das condig¢des laborais de forma proposital que, em consequéncia,
transforma os trabalhadores em individuos fragilizados e afetados emocionalmente, com
danos que, muitas vezes, sao irreversiveis (OLETO; PALHARES; PAIVA, 2019).

Estudos mais recentes como o de Silva, Castro e Dos-Santos (2018) reforcam estes
argumentos utilizando-se de métodos quantitativos para a pesquisa e analise de resultados,
pois, até entdo, grande parte da literatura acerca do tema sugeria ou demonstrava de forma
qualitativa os efeitos dos elementos da cultura organizacional sobre a incidéncia do assédio
moral. Para isto, os autores analisaram por meio de uma abordagem quantitativa diferentes
tipos de cultura organizacional e como estas influenciam para que o ambiente laboral seja
conivente com possiveis praticas de assédio moral.

Dessa forma, o assédio moral esté relacionado com a violéncia no trabalho, que compromete a
satde dos trabalhadores bem como a organizagdo e a sociedade como um todo, gerando
prejuizos a qualidade de vida no trabalho (QVT) e consequéncias graves aos envolvidos. A
violéncia pode se manifestar de diversas maneiras, desde agressoes fisicas a insultos verbais,
isolamento, discriminagdes raciais, religiosas ou sexuais, bullying, entre outros. Sendo assim,
pode-se classificar a violéncia no trabalho em duas formas: fisica, que ¢ comumente mais
evidenciada, e psicologica, que recentemente deixou de ser subestimada. A violéncia
psicologica no trabalho pode ocorrer através de assédio sexual, discriminacdo racial, agressao
verbal e, por fim, assédio moral, que, de acordo com as pesquisas, ¢ um dos mais danosos em
decorréncia das consequéncias que o acompanha, e, portanto, ¢ qualificado como o mais
grave tipo de violéncia no trabalho.

Vale ressaltar que o assédio moral ndo ¢ apenas um problema interpessoal e sim
organizacional, ou seja, que diz respeito ao ambiente de trabalho e suas relacdes como um
todo (SOARES, 2014) e por isso ¢ indispensavel que haja a compreensdo cada vez mais
aprofundada sobre suas ocorréncias, capacitando as organizacdes a atuarem de forma positiva
nas acoes de apurar, coibir e punir os responsaveis, sem que haja exce¢des, de modo que suas
acOes de prevencao, intervengao e combate ndo sejam apenas discursos vazios por parte de
administradores e gestores, e sim que sejam de fato aplicadas (NOGUEIRA et al, 2019).

O assédio moral no trabalho se refere a repeticdo de praticas, agdes, condutas abusivas,
intencionais e comportamentos hostis dirigidos a um ou mais individuos (VENTURA et al,
2017). E a pratica frequente, intencional e repetida, de forma abusiva e com o intuito de
humilhar, constranger, diminuir, desqualificar, isolar, desestabilizar ou difamar um individuo
ou grupo de modo a ferir a dignidade e integridade da vitima, através de um conjunto de agdes
violentas e de forma velada. Sem a repeticdo a agressdo nao ¢ classificada como assédio
moral (FREITAS, 2007). E importante destacar que a utilizagio erronea do termo se da pelo
fato de que o tema ndo ¢ de conhecimento comum entre a populagio (NUNES; TOLFO;
ESPINOSA, 2018). Dessa forma, ha situagdes que nio se configuram como assédio moral,
tais como: estresse, conflitos e injurias (o assédio ¢ velado, ndo falado e escondido, ndo
enunciado), agressdes pontuais e mds condigdes de trabalho sem intencionalidade
(MENDONCA, 2013; MARAZZO et al, 2017).

Além disso, Oleto, Palhares e Paiva (2019) destacam que ndo se deve descartar o fato de que
agressoes pontuais podem ter sido seguidas de diversas outras agressdes menores, veladas e



recorrentes, configurando-se como assédio por terem sido praticadas em um razoavel lapso
temporal. O fato ¢ que o fendmeno de assédio moral possui graves repercussdes para o
individuo e por isso desperta o interesse de pesquisadores em diversas areas do conhecimento,
tratando-se de um processo extremo e grave de violéncia psicoldgica de tipo especifica,
continuada e repetida no ambiente de trabalho, produzindo humilhagdo, ofensa e
constrangimento, que ndo pode ser generalizada ou confundida com outros comportamentos
abusivos e isolados (OLETO; PALHARES; PAIVA, 2019). Assim, os autores evidenciam
algumas situagdes ndo devem ser confundidas com a pratica de assédio moral, tais como o
conflito interpessoal e a gestdo por injlria. Segundo os autores, no primeiro caso, isso se deve
pelo fato de que ndo ha uma relagdo de dominagao entre os envolvidos, ja que teoricamente,
ambos estdo em um nivel igualitirio na relacdo. Ja quando se fala sobre a gestdo por injuria,
em que as atitudes adotadas por um gestor ou lider de um grupo s3o caracterizadas por
possuirem pressao e flagrante desrespeito ndo se caracterizam por serem acdes dirigidas de
forma generalizada e na presenca de todos os trabalhadores.

Se parte da populacdo ainda ndo compreende de fato o que ¢ o assédio moral, seria
interessante investigar qual a perspectiva que as pessoas tém quando se fala no termo. Foi isso
que o estudo de Nunes, Tolfo e Espinosa (2018) buscou analisar, visando descrever a
definicdo de assédio moral no ambiente laboral em uma palavra ou termo tendo como
publico-alvo da pesquisa trabalhadores de diferentes areas de atuacdo. Os autores defendem
que a falta de compreensdo do tema pode levar a sua banalizacdo e interpretacdo de maneira
incorreta do significado e alcance que este problema deveria ter. Os resultados mostraram que
os respondentes podem ser agrupados em dois grandes grupos: aqueles que definem o assédio
moral por aspectos da pratica hostil, como abuso e humilhagao; e aqueles que o definem como
uma consequéncia ou efeito, tais como medo, raiva e vergonha.

O nivel hierdrquico em que ocorrem os abusos varia e pode ocorrer de maneira combinada e
em todas diregdes, ou seja, ndo had especificagdo para os agressores e assediados. Assim,
pode-se dividir os niveis em trés categorias: ascendente, horizontal e descendente ou vertical.
Existe também o “assédio misto”, que se configura quando dois ou mais assediadores
possuem distintos niveis hierdrquicos. (FREITAS, 2001; SOARES, 2014; VENTURA et al,
2017).

A agressdo de forma ascendente acontece quando um superior ¢ agredido pelo(s)
subordinado(s) € ¢ um caso muito mais raro de acontecer. Normalmente ocorre com
profissionais expatriados que ndo fazem esfor¢o para adaptarem-se ou se impor ou com a
promogao de antigo colega sem a consulta dos demais. Ja o assédio horizontal ocorre quando
a(s) vitima(s) e o(s) agressor(es) pertencem ao mesmo nivel hierarquico, podendo ocorrer
devido a tendéncia dos grupos de ndo suportarem as diferengas e assim um colega agride
outro colega (mulheres em grupos de homens, homossexuais, diferencgas raciais, etc). Quando
acontece este tipo de ataque a tendéncia de omissao dos colegas de trabalho ¢ ainda maior.
(FREITAS, 2001; SOARES, 2014; VENTURA et al, 2017).

O assédio vertical ou descendente ¢ o caso mais frequente, muitas vezes tratando-se de abuso
de poder e ocorre quando um ou mais superiores hierarquicos agridem moralmente um(a) ou
mais subordinados(as). Ele se agrava no atual contexto em que existe o medo da perda de
emprego e as empresas costumam fazer vista grossa perante os chefes. E comum em chefes
histéricos e mediocres e uma ocorréncia pode ser na inversdo de papéis acusando o
subordinado do seu proprio erro, perda de documentos ou esquecimento de agenda, criagao de
armadilhas para ver a vitima fracassar, dentre outros. (FREITAS, 2001; SOARES, 2014;
VENTURA et al, 2017).

Ademais, em relagdo aos assediados, frequentemente se atribui o sentimento de culpa, de
modo que a vitima pense que € a propria culpada pela situagdo de assédio moral, ou seja, ha a



total inversdo da responsabilidade das agoes, visto que € perpetuado o sentimento de que a
culpa ¢ do alvo, e ndo do agressor (NUNES; TOLFO; ESPINOSA, 2018). Outro ponto
interessante € o fato de que a maior parte das pesquisas aponta que as mulheres sao a maioria
no numero de vitimas do assédio moral e também sdo as que mais procuram ajuda médica e
psicoldgica, além de realizarem denuncias. Isso ocorre pois, segundo Heloani (2004), a reacao
do homem ¢ mais passiva e ausente de agdo, devido a nossa cultura machista que remete ao
ferimento da identidade masculina, pois a denuncia e exposi¢ao publica do abuso remete a
impoténcia do homem diante dos fatos — algo inaceitavel na visdo machista. Assim, os
homens ndo conseguem expor que passaram ou passam por situacdes de assédio moral
(NUNES; TOLFO; ESPINOSA, 2018). Tal pensamento parece se perpetuar ao longo do
tempo, visto que estudos mais recentes como o de Silva e Nakata (2016) confirmam essa
ideologia mesmo apds mais de dez anos. Em sua pesquisa, os autores destacam que as
mulheres ainda sao consideradas as principais vitimas de assédio moral, pois para os homens,
confirmar a sua ocorréncia ¢ visto como uma situacdo humilhante ao assumir sua impoténcia
diante dos fatos.

Por fim, a respeito da visdo e estudo global do assédio moral, Bradaschia (2007) define sete
categorias de andlise mais frequentes em trabalhos a respeito do tema. Sao elas: assédio moral
como processo, causas do assédio moral, consequéncias do assédio moral, perfil da vitima,
dire¢cdes do assédio moral, perfil do agressor e custo do assédio moral. Primeiramente, o
assédio moral como processo ¢ subdivido em incidéncia, duragdo, evolucao do assédio, taticas
usadas, lei do siléncio e reagdo das vitimas. Ja as causas sdo o que contribui para a
concretizagao do abuso. As consequéncias sao classificadas de trés maneiras: consequéncias
para as vitimas, consequéncias para as testemunhas e consequéncias para as empresas. Ja o
perfil da vitima ¢ definido por sexo, idade, setor e tamanho da organizacdo. As dire¢cdes do
assédio moral sdo os niveis hierarquicos em que ocorrem. O perfil do agressor sdo as
caracteristicas da personalidade e carater dos assediadores e os custos do assédio moral
podem ser individuais, organizacionais e sociais.

2.2 Causas e consequéncias

Freitas (2007) evidencia as estruturas e ambiente de trabalho da empresa como possiveis
causadores e facilitadores do assédio, uma vez que as organizagdes definem explicita ou
implicitamente as suas relagdes, condi¢des, autoridade e responsabilidades dos trabalhadores.
Portanto, o assédio moral ocorre quando a organizagdo nao da aten¢do aos aspectos que
podem desencadear essa violéncia e também por encontrar um lugar propicio para sua
ocorréncia, onde nao ha regras nem valores que impegam seu acontecimento. Ademais,
ambientes organizacionais onde a competi¢do € valorizada e a cultura e clima sdo permissivos
e coniventes com o insulto e abuso intencionais facilitam o acontecimento desse fendmeno,
ou seja “um ambiente em que existe uma competicdo exacerbada, onde tudo ¢ justificado em
nome da guerra para sobreviver, gera um alibi permanente para que excegdes sejam
transformadas em regras gerais e comportamentos degradantes sejam considerados normais”
(FREITAS, 2007, p.3-4).

Em consonancia, Silva e Nakata (2016) também apontam a cultura como parte da estrutura
social, através da qual € possivel o desenvolvimento das relagdes interpessoais, bem como as
relagdes de poder que sdo visualizadas no ambiente laboral. Assim, os autores destacam que
essas relacdes de dominagdo e poder no ambiente de trabalho ficam ainda mais cristalinas em
organizacdes com fins econdmicos e lucrativos, onde a competicao ¢ ditada como essencial e,
quando propagada de forma desrespeitosa, o assédio moral depara-se com um ambiente
organizacional conveniente para que este ocorra.

Analogamente, Nogueira et al (2019) evidenciam que a propria cultura nacional,
influenciadora de praticas e comportamentos dentro da organizacao alimentam o que definem



como “um processo de ismos”, englobando aspectos como o corporativismo, favoritismo e
personalismo, que apresentam tracos de impunidade para esse tipo de ocorréncia. Dessa
forma, os autores defendem que ¢ imprescindivel a construcao de estratégias que possam
possibilitar maior amparo e protecdo, principalmente no que tange o individuo alvo desta
violéncia no ambiente de trabalho, assim como medidas corretivas que visem resolver
determinadas situagdes. Assim, sob a dtica da Administracdo, refletir sobre o assédio moral
abrange a compreensao do que €, os elementos presentes na cultura e praticas organizacionais
que podem influencia-lo, o sistema de denuncias ou ouvidorias, as agdes de apoio a vitima,
prevencdo e combate, entre outras praticas que se desdobram por todos os setores da
organizagao, principalmente na Gestao de Pessoas (NOGUEIRA et al, 2019).

Adicionado a isso, quando a hierarquia € supervalorizada e os chefes sdo colocados em
pedestais e vistos como intocaveis ocorre o favorecimento para que esses lideres ajam com
abuso de poder e se tornem agressores. A personalidade narcisista e destrutiva de alguns
agressores também ¢ causadora dessa violéncia psicologica. Apesar de serem inseguros
quanto a sua competéncia profissional, sdo caracterizados pela ambic¢do e admiragdo pelo seu
trabalho e principalmente pela arrogancia e desprezo com os subordinados, além de fazerem
politica e tomarem decisdes polémicas na empresa. Além disso, se posicionam como
inquestionaveis, possuem aversdo a criticas e sdo extremamente invejosos em relacdo ao
sucesso dos colegas. Logo, esses tragos de carater normalmente acompanham os assediadores
que precisam diminuir o outro para alimentarem seus egos (HELOANI, 2004).

Dessa forma, conforme salientam Marazzo et al (2017, p. 47), pode-se perceber que alguns
locais de trabalho mostram-se como um “palco de arbitrariedades e desrespeito ao
trabalhador, contrariando ndo s6 as mais elementares regras do convivio social, mas as
determinagdes do proprio contrato de trabalho”, fazendo com que, cada vez mais, o ambiente
de trabalho seja propicio para as praticas de assédio moral.

Em relacdo as consequéncias, pode-se observar um movimento em cadeia, capaz de afetar nao
somente o individuo, mas também a organizacdo e a sociedade (SILVA; NAKATA, 2016).
Quando se fala do individuo, o assédio moral interfere nas relacdes de trabalho e na
produtividade, visto que o trabalhador ¢ subordinado a situagdes constrangedoras e
humilhagdes que perpetuam repetida e frequentemente ao longo do tempo através de acdes
negativas (VENTURA et al, 2017). Além disso, podem ocorrer pedidos de demissdes
voluntarias, de exoneracao ou de remocao e as reacdes podem ser classificadas em: fisica,
afetivas, cognitivas e sociais. As fisicas correspondem a manifestagdes do sistema nervoso,
por exemplo, palpitacao, alteracdes na pressao, sensacao de falta de ar, sudoracdo, gastrites e
ulceras, colites, problemas de tiredide, nduseas e vertigens, desmaios, dentre outras. Ja as
afetivas correspondem a depressao, isolamento, fobia social, melancolia, estresse e panico,
enquanto as cognitivas sdo a dificuldade de concentracdo e perda de memoria. Por fim, as
consequéncias sociais representam os efeitos colaterais nos relacionamentos da vitima, seja
com a familia, colegas de trabalho, amigos e também a reducdo de empregabilidade.
(SOARES, 2014)

Segundo Freitas (2007) ndo raro hd consequéncias de autodestrui¢do e tentativas de suicidio,
bem como efeitos colaterais relacionados ao alcoolismo e drogas. Analogamente, existem
consequéncias para a sociedade como o aumento de despesas médicas e previdenciarias em
decorréncia das licengas, hospitalizagdes, remédios, aposentadorias precoces e a perda do
potencial profissional do individuo afastado devido a esse mal. Também devem ser
contabilizadas as questdes relacionadas aos processos judiciais e a sobrecarga que o sistema
judicidrio brasileiro enfrenta, pois sdo situagdes que poderiam ter sido evitadas ou
solucionadas fora do ambito judicial. Com isso, o custo econdomico judiciario das agdes e
indenizagdes ¢ repassado aos consumidores nos precos, logo, “cada vez que um profissional



capaz ¢ tornado incapaz, todos os individuos dessa sociedade pagam a conta” (FREITAS,
2007, p.6).

Todavia, o ambiente de trabalho também sofre consequéncias como a criacdo de um péssimo
e hostil clima organizacional que promove o absenteismo e a rotatividade dos funcionarios,
além do repudio da empresa pelos assediados, espectadores e testemunhas da agressdao que
também planejam sair da organizagdo. (SOARES, 2017, online). Freitas (2001) também
aponta efeitos no ambito organizacional como afastamento por doencas e acidentes, perda de
equipamentos devido a desconcentragdo, diminuicdo da produtividade e os custos judiciais
envolvidos nos processos em relagdo ao assédio. A imagem da empresa também ¢ afetada e o
valor da marca sofre redu¢do, diminuindo também a atratividade de novos funcionarios, de
modo que o assédio moral ndo deve ser ignorado pelas organizacdes e gestores, visto que seus
efeitos sdo avassaladores (NOGUEIRA et al, 2019).

2.3 Combate e prevencio do assédio moral

De acordo com Marazzo et al (2017), o combate ao assédio moral ¢ dificultado a comegar
pelo comportamento do assediador que pode se utilizar de agdes visiveis, expondo o
trabalhador a situagdes humilhantes, e invisiveis, que muitas vezes se utilizam de agressoes
que possuem forma imperceptivel para atacar a vitima, o que, consequentemente, impedem a
vitima de reagir, de modo que a violéncia continue sem denuncia.

Uma das maneiras de impossibilitar a queixa ¢ através da recusa a comunicagdo direta, ou
seja, como o ataque ¢ implicito o agressor faz com que a vitima tenha dificuldades em pensar,
compreender e reagir sobre a situagdo, sem réplicas ou didlogos sobre. Adicionado a isso, a
desqualificacdo de maneira ndo-verbal ou verbal, por suspiros, reagdes de desprezo e
menosprezar os atributos profissionais do assediado faz com que a vitima crie dividas sobre o
que esta acontecendo, se sua percepcao esta correta ou se ela que € sensivel ou paranoica
diante dos fatos. O agressor também coloca a vitima em situagdes humilhantes mal entendidos
que geram a desacreditacdo na mesma, colocando-a como louca diante dos colegas. O
isolamento do funciondrio também complica a acusagdo pois a vitima se sente desamparada e
o constrangimento através de tarefas degradantes, maiores jornadas de trabalho, inducao ao
erro também colaboram para a piora do quadro. Por fim, o assédio moral pode vir
acompanhado do assédio sexual e o agredido tem receio da denuncia por conta de sua
reputacdo e da desaprovagao social que o fato poderia desencadear. (FREITAS, 2001).

Segundo Valadao Junior e Mendonga (2015), a investigagdo de comportamentos abusivos
dentro das organizagdes ¢ uma tarefa dificil, visto que poucas pessoas querem falar sobre o
assunto, sendo menor ainda a quantidade daquelas que querem ouvir. Os autores destacam
que a incompreensdao das vitimas sobre o problema e sua dimensdo torna-se um verdadeiro
drama, o que chamam como “[...] uma ferida interna e, por isso, ndo se v€ nenhum arranhao.
Nio ocorre, pois de modo alarmante, fazendo barulho, mostrando sinais claros” (VALADAO
JUNIOR; MENDONCA, 2015, p. 25), fazendo com que, por vezes, as vitimas ndo acreditam
em agdes providenciais por parte das organizacdes, o que justifica ndo reagirem ao problema.

Dessa forma, inicialmente ¢ de suma importancia que as chefias reconhecam a possibilidade
de um funcionario sofrer assédio e a partir disso tomar providéncias para apurar o caso € punir
os responsaveis, independentemente da posicao hierdrquica que ocupam, a fim de servir de
exemplo para tentar que a situa¢do ndo se repita. Ademais, a empresa deve criar instrumentos
de apuracdo, dentincia e controle para que a organizacdo ndo seja vista como conivente com
esse tipo de pratica. Porém, ndo € facil implantar tal cultura principalmente em ambientes em
que a impunidade j& é consolidada e isso deve ser feito acompanhado da conscientizacdo dos
males e consequéncias que essa violéncia traz a toda sociedade. Portanto, deve-se incentivar



que os colegas também facam dentncia e ndo permitam que esse crime aconteca dentro ou
fora do ambiente em que trabalham (FREITAS, 2007).

Contudo, conforme Heloani (2004) as ideias de combate acima sdo apenas passos que
amenizardo o problema, mas que nio sio suficientes por si s6. E necessario que a cultura de
hipercompetitividade deixe de ser incentivada e a humanizagao do trabalho seja valorizada, de
modo a ndo criar um ambiente propicio para que a agressdo ocorra e que todos os
funciondrios sejam vistos como seres humanos. O debate e a criacdo de um espaco publico de
discussdo dentro das empresas poderia ser um passo de inicio para que os membros pudessem
se expressar e interagir uns com os outros, expondo as suas anglstias, impressdes e
sentimentos.

No aspecto legal, o estudo de Nogueira et a/ (2019) mostra que a legislagdo brasileira ainda
ndo contempla uma lei em ambito federal para analisar casos sobre o assédio moral de forma
exclusiva, embora haja leis que o abrangem em crimes contra caltinia, difamacao e injaria, ou
seja, diferentes leis que se correlacionam com esta violéncia. Assim, os autores defendem que
o Estado e demais 6rgdos devem agir em favor da prote¢do e saude do trabalhador, por meio
da criagdo de leis, fiscalizagdes e multas, de modo que as legislacdes e politicas sejam
elementos que propiciem maior seguran¢a ao trabalhador, visto que este se encontra sem
amparo € sem saber a quem recorrer ajuda e socorro em situagdo de assédio moral. Sua
pesquisa apresentou como objetivo geral descrever como as legislagdes dos estados brasileiros
referem-se a pratica de assédio moral no trabalho, analisando os aspectos de caracterizagao,
puni¢do, prevengdo e protecdo a vitima, de modo que ¢ fundamental o debate sobre essas
acOes legislativas. Os resultados apontam que, apesar das legislagdes estaduais estarem
progredindo consideravelmente na ultima década, quase metade dos estados ndo possui uma
legislacdo especifica contra o tema, demonstrando que ainda existe muito a se desenvolver.
Por fim, os atores salientam que observar as acdes do Estado em legislacdes que visem
proteger o trabalhador possui extrema importancia, devendo ser identificado, analisado e
divulgado para o meio académico e, principalmente, para a sociedade.

Tais constatagdes vao de encontro ao estudo realizado por Valadao Junior e Mendonga (2015)
que, ao mapearem e analisarem as ocorréncias de assédio moral levadas ao dmbito juridico
entre os anos de 2007 a 2011 e que ndao possuiam segredo de justi¢a, encontraram
divergéncias nos valores indenizatorios, o que confirma a necessidade de legislagdes mais
especificas contra o assédio moral, haja vista que, atualmente, por ndo ser considerado crime,
precisa ser encaixado em outras leis que abrangem temas que se relacionam. Analogamente,
Silva e Nakata (2016) reforgam que em casos de agdes judiciais, € necessaria a apresentacao
de provas materiais e testemunhas, além das impressdes da vitima e denunciante, para que o
assédio moral seja caracterizado, o que dificulta suas dentincias. Atrelado ao fato de ainda ndo
haver uma lei federal que criminalize esta pratica, além de outros motivos, as vitimas
apresentam uma tendéncia a tentativas de resisténcia por continuar nas organizacdes em que
sofrem o assédio moral, até de fato, decidirem por deixar o local ou serem demitidas (SILVA;
NAKATA, 2016). Conforme elucidado nos resultados da pesquisa de Silva e Nakata (2016),
esta permanéncia se da pelos denominados motivos de manutengdo, que se relacionam com o
contexto do trabalho, envolvendo aspectos como o salario, ¢ ndo aspectos relacionados ao
conteudo do trabalho.

Entretanto, devido a invisibilidade e caracteristica velada do assédio moral ha dificuldade em
comprovagdo de que o abuso ocorreu devido a esse alto nivel de subjetividade envolvido, pois
as provas, causas e consequéncias nem sempre sdo aparentes. Além disso, também existem
obstaculos se houver testemunhas, pois as mesmas podem ter medo de perder o emprego ou
também serem afetadas de alguma forma (HELOANI, 2004 ). Por fim, ainda existem algumas
lacunas nas pesquisas mencionadas por Valadao Junior ¢ Mendonga (2015), sendo estas:



antecedentes implicitos ao acontecimento do assédio moral; como supervisores € colegas se
comportam diante de uma situagdo de assédio; e também quais as a¢des dos gestores frente a
este problema.

3. Aspectos metodologicos

Os objetivos deste trabalho foram descritivos, pois, conforme Andrade (2004, p.20), “[...] os
fatos sdo observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o
pesquisador interfira sobre eles”. Isso ndo ¢ uma defesa a neutralidade cientifica, ja que as
escolhas teoricas e metodoldgicas do pesquisador desmistificam tal consideragdo, no entanto,
essa definicao contribui para explicar que “[...] os fendmenos do mundo fisico e humano sao
estudados, mas ndo manipulados pelo pesquisador” (ANDRADE, 2004, p. 20).

No tocante a abordagem desta pesquisa, pode-se categoriza-la como qualitativa, pois buscou
interpretar aspectos mais profundos e proprios do comportamento humano (MARCONI;
LAKATOS, 2006). As estratégias escolhidas de pesquisa basearam-se na andlise de arquivos,
e no estudo de caso (YIN, 2001).

De acordo com Yin (2001), a andlise de arquivos procura responder as seguintes questoes de
pesquisa: quem, o que, onde, quantos e quanto. Ja o estudo de caso, foca em duas indagacoes:
como e por que. Essa segunda estratégia representa uma investigagdo empirica de um
fendmeno contemporaneo real que permite, inclusive, um norteamento para coleta e analise
dos dados. O autor indica trés principios para a coleta de dados, os quais podem maximizar as
chances de estabelecer a validade e a confiabilidade do estudo: primeiro, a utiliza¢dao de varias
fontes de evidéncias, tendo como fundamento a triangulacdo; segundo, a criacdo de um banco
de dados para a organizagao dos dados coletados para o estudo de caso; o ultimo principio se
refere ao encadeamento de evidéncias, e deve referenciar as questdes iniciais, levando as
conclusoes.

A partir da reunido dos casos de assédio moral, identificados por meio de buscas de vitimas
em grupos de redes sociais da cidade de Uberlandia, os mesmos foram averiguados via anélise
de contetido, buscando identificar as divergéncias e convergéncias entre os mesmos, tais
como: taticas do agressor; causas gerais; consequéncias do assédio; setor de atuacdo da
organizacdo; porte da empresa; sexo da vitima, cargo e tempo de trabalho da vitima na
organizacao; sexo e cargo do agressor; dire¢des do assédio e numero de testemunhas.

Seguindo as instrugdes de Flick (2009, p. 234) buscou-se ver os documentos como uma forma
de contextualizacdo de informagdo, ja que estes foram “[...] analisados como dispositivos
comunicativos metodologicamente desenvolvidos na construgdo de versdes sobre eventos”. Na
sequéncia, alguns casos foram escolhidos para analise mais detalhada, tendo em vista a
triangulacdo de dados. As fontes primarias foram baseadas em: a) entrevista narrativa com
as vitimas; e b) entrevistas semiestruturadas com os gestores das organizagdes
responsabilizadas por assédio moral.

A forma de entrevista narrativa, segundo Jovchelovitch e Bauer (2008, p. 93-95, “[...] ¢
considerada ndo estruturada, de profundidade [..]”. E, portanto, motivada “[...] por uma
critica do esquema pergunta-resposta da maioria das entrevistas”, visto que o proposito dela
“[...] ndo esta no ‘fim’ [...]"; “[...] ele permeia toda a histdria”, e por isso torna-se importante
para a compreensao “[...] ndo apenas seguir a sequéncia cronoldgica dos acontecimentos que
sdo apresentados pelo contador de historias: ¢ também reconhecer sua dimensdo ndo
cronologica, expressas pelas fungdes e sentidos do enredo”.

A andlise desse material pautou-se na analise de discurso que, ao mesmo tempo, buscou
examinar a maneira como a linguagem ¢ empregada, como também se deu atengdo aquilo que
nao ¢ dito — aos siléncios. Visto dessa maneira, o espirito da leitura, para esta analise, nao foi



sintetizar o texto, ignorando as nuangas, ao contrario, foi importante dar crédito aos detalhes
(GILL, 2008).

Na analise, os conteudos oriundos das fontes de evidéncia foram classificados e reconstruidos
tendo por base as categorias expressas na Figura 1. Essas categorias, identificadas a partir da
literatura (BRADASCHIA, 2007), revelam os elementos mais recorrentes que envolvem a
tematica do assédio moral no trabalho.

Figura 1 - Categorias de analise mais frequentes na literatura
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Fonte: Elaborada pelos autores.

Como esses elementos se complementam, as categorias nao sao fixas, mas ha um dialogo, e
até mesmo influéncias entre elas. Essas relagdes foram enriquecidas por intermédio das
diferentes fontes de evidéncia, como também das versdes das distintas oOticas, ja que elas se
sobrepdem ou mesmo revelaram oposigoes.

Caracterizados os aspectos metodoldgicos, volta-se para os procedimentos utilizados para
atingir o objetivo proposto, que foi identificar as divergéncias e convergéncias, bem como
analisar os distintos discursos dos autos, das vitimas e dos(as) gestores(as), usando como
referéncia algumas das categorias do assédio propostas em Bradaschia (2007).

A principio, foi realizada uma pesquisa bibliografica para melhor entendimento do tema.
Apds isto, iniciou-se a busca por possiveis vitimas, primeiramente no campo juridico, com
visitas a 2* e 6* Varas de Uberlandia, para verificar a possibilidade de entrar em contato com
pessoas que se manifestaram perante a justica. Entretanto, devido ao sigilo dos casos, esta
possibilidade nao foi autorizada pelos juizes. Assim, iniciou-se uma busca através das redes
sociais por pessoas que estivessem dispostas a conversar sobre o assunto, utilizando-se um
instrumento de pesquisa on-line com intuito de encontrar pessoas que acreditavam ter passado
por esse tipo de situacdo e que se estariam dispostas a conversar um pouco sobre o assunto.
Foi evidenciado que todas as informacdes contidas na pesquisa eram de cunho sigiloso, sem
identificacao e exposicao de nenhuma pessoa.

O instrumento possuia apenas uma pergunta em que dizia “Vocé acredita que ja passou por
alguma situacdo em que sofreu assédio moral no ambiente de trabalho?”, seguida de meios de
contato para que a pesquisadora realizasse uma entrevista com esses possiveis respondentes.
Dessa forma, dentre dez respostas recebidas, nove atenderam ao critério desta pergunta
central, iniciando assim a fase de entrevistas que foram agendadas conforme disponibilidade



da pesquisadora e dos entrevistados, em locais publicos e calmos, para que a conversa fluisse
de forma natural. Neste ponto, ressalta-se que dentre as nove entrevistas realizadas, apenas
cinco se enquadraram como vitimas de assédio moral no ambiente de trabalho. Isto se deu ao
fato de, conforme explicitado por Mendonga (2013) e Marazzo et al (2017), algumas
situagdes pontuais serem frequentemente confundidas como assédio moral pelas pessoas.
Deste modo, ao total obteve-se 51 paginas de transcri¢do para andlise.

Ja em relagdo ao contato com as organizagdes, a maioria das empresas nao se disponibilizou a
conversar sobre o tema, e, naquelas em que o contato foi realizado, os atuais gerentes dizem
ndo possuir informacdes sobre a incidéncia de casos de assédio moral nessas organizagoes,
sempre defendendo um bom ambiente de trabalho, com 6timo clima organizacional e
relacionamento interpessoal saudavel entre todos os trabalhadores, conforme sera melhor
explicitado adiante.

Outro fato que deve ser alvo de pesquisas futuras ¢ a atual situacdo de enfrentamento da
pandemia de Covid-19. Aparentemente, estamos passando por um processo de mudanga nas
relagdes de trabalho com a implantacdo de outras formas laborais, como a maior incidéncia do
teletrabalho e as configuragdes que este assume, tais como o home office. Neste sentido, €
interessante investigar se a pandemia gera efeitos na incidéncia de assédio moral nas relagdes
laborais, ou se esta situacao pouco se altera, sem grandes reflexos.

Desta forma, acrescentou-se o relato de novas vitimas que se propuseram a falar sobre o
assunto. Novamente, a busca se deu por meio das redes sociais através de um instrumento on-
line, que possuia como intuito encontrar pessoas que acreditavam ter passado por esse tipo de
situagdo durante o desenvolvimento do trabalho em sua modalidade home office, em
decorréncia da pandemia de Corona Virus. O instrumento possuia a mesma estrutura da
versao anterior, apenas acrescida uma pergunta em que dizia “Vocé ja trabalhou ou esta
trabalhando em home office durante a pandemia de Covid-19?”. Dessa forma, obtendo-se
onze respondentes, apenas cinco atenderam aos critérios das perguntas de triagem, iniciando
assim a fase de entrevistas. Neste ponto, ressalta-se que dentre os cinco contatos obtidos,
apenas quatro se disponibilizaram a ceder uma entrevista, e destas, trés se enquadraram como
vitimas de assédio moral no ambiente de trabalho. Devido aos novos cuidados em decorréncia
da disseminag¢ao do virus, os encontros foram realizados virtualmente, em horarios favoraveis
tanto para os entrevistados, como para a pesquisadora. Ao total obteve-se mais 30 paginas de
transcrigdo para analise.

Por fim, salientam-se alguns fatores que se mostram como pontos de atengdo, como a
dificuldade em encontrar possiveis vitimas dispostas a conversar sobre o assunto, assim como
a resisténcia dos gestores das organiza¢des em nao identificarem — ou assumirem — que essas
ocorréncias de assédio moral podem ter acontecido. Acredita-se que o baixo numero de
participantes e a dificuldade para encontrar vitimas de assédio ¢ consequéncia do receio que
as vitimas possuem de receberem represarias ao relatarem seus casos, ou seja, ha um “teto de
vidro” entre as vitimas de assédio moral no ambiente de trabalho. Tal situacdo ¢
constantemente verificada nos estudos realizados sobre o tema, como em Marazzo et al
(2017) e Ventura et al (2017). Desta forma, entende-se que essa limitagdo da pesquisa deve
ser encarada como um momento de superacdo pessoal das vitimas que compartilharam
momentos de sofrimento, angustia e dor e assim, apesar da pequena quantidade de
respondentes, foi possivel verificar a gravidade do assédio moral e todas as suas
consequéncias que este carrega.

4. Analise dos resultados

4.1. Otica das vitimas



Da andlise de conteido sobre os dados das entrevistas realizadas, pdde-se extrair seus
principais pontos chaves que foram entdo agrupados em sete categorias de analise, definidas
por Bradaschia (2007), sendo elas: Assédio moral como processo; Causas do assédio moral;
Consequéncias do assédio moral; Perfil da vitima; Dire¢des do assédio moral; Perfil do
agressor; ¢ Custo do assédio moral. Essas categorias sdo apresentadas nos topicos 4.1.1 a
4.1.7.

4.1.1 Assédio moral como processo

O assédio moral como processo divide-se em duracdo, incidéncia, taticas usadas, reacdo da
vitima, evolugdo do assédio e lei do siléncio.

O caso de maior duracdo relevado em uma das entrevistas foi de uma vitima que diz ter
convivido por quase dez anos em um ambiente de trabalho desfavoravel, relatando que
“depois que eu fui pra 14, esses dez anos da minha vida foram um inferno, ¢ eu ndo saia de 14
porque eu ndo tinha condi¢do, ndo tinha outro lugar, [...] eu tenho familia pra sustentar, eu
tenho meus pais que sdo doentes, eu preciso trabalhar, e eu peno aqui todo dia, todo dia. [...]
Eu colocava como sendo rotineiro até, eu nido reconhecia aquilo como sendo um assédio
moral” (ENTREVISTADO DOIS, 2017). Os demais casos também apresentaram diferentes
variagdes de tempo, em que uma vitima relatou ter sofrido durante quatro anos em razio de
uma troca de gestdo que ndo aceitava sua opinido em favoritismo a gestdo passada; outra
relatou ter passado por esse processo durante dois anos em seu primeiro emprego; € duas
vitimas, apesar de ndo conseguirem dimensionar o tempo com maior precisao, relataram ter
convivido com este tipo de situagdo por aproximadamente um ano. J4 em relagdo as vitimas
entrevistadas durante a pandemia de Covid-19 ha relatos de que as situagdes comegaram ha
ocorrer um més apds as mudangas de modalidade do trabalho, tais como a implementagao do
home office e uma vitima que sempre trabalhou remotamente acredita que ja passa por essas
situacdes ha dois anos. Todas as vitimas relatavam que os acontecimentos eram frequentes e
constantes, conforme defende Freitas (2007), que a agressdo precisa ter como caracteristica a
repeti¢do para ser classificada como assédio moral.

Em relagdo as taticas usadas pelos agressores para provocarem o assédio moral, as vitimas
destacam ag¢des de humilhacdo na frente dos demais funcionarios e colegas de trabalho, assim
como momentos em que os agressores os encontravam sozinhos e dessa forma, faziam
insultos mais graves emocionalmente.

Eram coisas que eram faladas, assim, diretamente pra mim igual ela falou, eu acho
que assim, eu... eu encaro como sendo um assédio moral como uma violéncia
psicologica, toda uma pressdo que vocé faz em cima de uma pessoa, seja por
questdes de prazos, tipo aqui tem muito isso, coisas que voc€ ndo via outras
pessoas passarem, [...] aquelas coisas que vocé ndo entende, sabe, que era pras
coisas fluirem tdo bem, sabe, o ambiente era pra ser tdo bom de se trabalhar, [...]
era pra ser um ambiente agradavel, mas vocé tem toda uma pressdo de trabalho
(ENTREVISTADO DOIS, 2017)

Ele me chamava nesse quartinho escuro e la ele falava coisas muito feias, por
exemplo, que eu era incompetente, que eu ndo tinha motivo pra levantar de manha
da cama, que se fosse pra ficar a toa, era melhor ficar em casa, que se eu tava la s6
pra embelezar a loja era pra fingir que ¢ manequim (ENTREVISTADO TRES,
2017)

Ele me xingava muito, qualquer coisa que eu fazia. [...] Era desse jeito mesmo que
eu era tratado, como... praticamente como um lixo, ¢ era desagradavel... muito
desagradavel. [...] Eu sabia que aquilo ali [...] ele tava me ofendendo, tentando me
atingir (ENTREVISTADO CINCO, 2017)



Um fato que comecgou a acontecer em decorréncia do home office e relatado por outras
vitimas, € a perseguicao do funcionario, sem qualquer motivo aparente, mas com o intuito de
desacreditar que o trabalho esta realmente sendo realizado, apenas pelo fato de estarem
trabalhando remotamente, assim como a ideia de que o funciondrio precisa e deve estar o
tempo todo disponivel para a realizagdo do trabalho, como mostram alguns dos fragmentos
abaixo.

Basicamente, as pessoas duvidarem que eu tava realmente trabalhando, entdo, ficar
meio que fazendo perguntas pra ver se eu realmente [...] tava trabalhando, me
comprometendo com o trabalho, é.. [..] é algo que ndo acontecia
presencialmente... eu tava trabalhando, as pessoas me viam la e era suficiente.
Agora, ndo. Agora as pessoas tem que ficar perguntando se eu estou trabalhando,
como eu estou trabalhando. [...] Ent3o, no meu caso eu nunca tinha sofrido um
assédio tdo forte como eu to sofrendo agora em casa, o que me deixa [...] muito
mais apreensivo, entdo, por exemplo, [...] eu fico com a sensag@o de que as pessoas
vao achar que eu ndo estou trabalhando e que eu ndo estou fazendo o possivel, é...
enfim, a sensagdo ¢ que toma [..] toda a sua vida, assim, o trabalho
(ENTREVISTADO SEIS, 2020)

Tem um software que ele conseguia acessar o meu computador pelo computador
dele [...], ele fez isso duas vezes, e [...] eu fiquei muito preocupada, muito
preocupada, eu me senti total invadida, porque era meu computador, [...] minhas
coisas pessoais, sabe? [...] Que tem minhas senhas, minhas coisas logadas [...]. Nao
sei se [...] em outras circunstancias, em outros lugares, esse tipo de coisa ¢ feito,
ndo sei como que funciona esse software [...] Al eu fiquei muito cismada, [...]
muito, muito! Mas ai eu ndo falei nada porque eu ndo sabia, [...] ficou naquele
negdcio assim “Serd que eu to sendo paranoica? Serd que o que eu to falando faz
sentido? Seréd que ele realmente pode entrar no meu computador? Sera que ele s6
entrou naquele momento que ele precisava e foi la e fez? Tipo, é uma pessoa que
eu posso confiar ou ndo?”, nao sei... ndo sabia, ai ficava assim [...] tensa, fiquei
tensa (ENTREVISTADO SETE, 2020)

Por achar que a qualquer momento eu posso estar disponivel pra empresa, mas eu
ndo tenho o direito de em nenhum momento falar “olha, eu ndo posso”, o que ndo
existe na minha boca pra eles ¢ um “ndo”, sabe? (ENTREVISTADO OITO, 2020)

Ja em relagdo a reagdo das vitimas, nas entrevistas realizadas, nenhuma delas identificou um
espaco na organizacdo para tratar o assunto com confianga, e, conforme mostram fragmentos
de alguns depoimentos, as vitimas declaram interesse na existéncia de departamento para que
este tipo de acontecimento fosse relatado. Neste sentido, € interessante notar que, apesar de as
vezes existir um departamento ou algum responsavel para lidar com a Gestdo de Pessoas,
muitas vezes as vitimas nao se sentiam a vontade para conversar sobre estes problemas. Outro
ponto interessante ¢ o fato de que, em organizagdes que ndo possuem esse departamento, o
chefe ¢ encarregado de resolver esses conflitos, entretanto, em alguns casos ¢ a mesma pessoa
identificada como o agressor pelas vitimas.

Entdo pra gente ndo criar problema, a gente fica calado, né, porque se a gente for
bater de frente... [...] Bom, eu acho que esse local deveria ter sim, né, [...] é, deveria
ter sim uma pessoa responsavel por isso, né, um departamento, algumas pessoas.
[...] Se existir, ndo ¢ tdo divulgado (ENTREVISTADO UM, 2017)

Nenhum apoio, nio tinha ninguém la... até porque 14, os funciondrios eram
proibidos de conversar entre si, € ndo tinha, por exemplo... eu acho que, assim, esse
supervisor poderia ser uma pessoa que a gente podia contar, [...] entdo assim, a
ideia que eu tenho de supervisor, seria essa, mas la ndo tinha esse apoio... todo
mundo tinha s6 quem... negasse ajuda (ENTREVISTADO TRES, 2017)



A gente tem o RH... e no RH ¢ onde fica a psicdloga, a gente tem duas pessoas la
mas ndo pra esse tipo de coisa, a gente ndo tem uma psicéloga que possa te
orientar, conversar com vocé (ENTREVISTADO QUATRO, 2017)

As evidéncias abaixo mostram que o papel da area de Recursos Humanos, nos casos
estudados, ndo se modificou muito durante a pandemia de Covid-19, ou seja, a drea continua
sob a gestdo dos proprios agressores sem qualquer planejamento diferenciado em relagdo
aquilo que os funcionarios podem estar vivendo neste momento de apreensdo social
condicionado a pandemia.

Teoricamente existe, que na verdade sdo duas pessoas que meio que fazem um RH
né, mas [...] ndo € algo muito definido entdo poderia ser s6 eu indo falar pra outra
pessoa algo que ta acontecendo e [...] virar fofoca ou nada ser resolvido, entdo a

sensagdo ¢ de que ndo existe, a sensagdo real ¢ de que eu to passando por isso
sozinho (ENTREVISTADO SEIS, 2020)

Nao tinha, ndo existia [...] gestdo de pessoas, recursos humanos, nada disso, [...]
meus proprios chefes, assim, os socios, eu digo, eles tipo que resolviam as coisas
(ENTREVISTADO SETE, 2020)

A respeito da evolugdo do assédio, atrelado a falta de um espago adequado para que o assunto
fosse discutido dentro das organiza¢des, nenhuma das vitimas entrevistadas decidiu iniciar um
processo judicial devido aos acontecimentos sofridos. Segundo Heloani (2004), o medo da
realizagdo de qualquer dentncia pode contribuir com a persisténcia dos abusos. Apesar de
possuirem conhecimento sobre essa possibilidade, suas principais justificativas estdo em
fatores como: dificuldade de provar o assédio moral, assim como em encontrar pessoas
dispostas a testemunharem ao seu favor; medo de que a falta de provas faga uma inversao de
papeis e as vitimas se sintam ainda mais prejudicadas; e também por acreditarem que a justica
brasileira possui caracteristicas como a morosidade, que dificultam esse processo. Um fato
interessante que pode ser observado ¢ que as vitimas do sexo masculino ainda relatam que um
processo judicial poderia ser visto como fraqueza pelos demais colegas de trabalho, o que ¢
mais um aditivo para que eles escolham ndo denunciar. Tal fato ¢ também defendido por
Heloani (2004), destacando a cultura machista ainda presente nos dias atuais como principal
causa.

Pra mim ndo convinha mexer, isso é porque ¢ pior pra mim, independente do que
eu fizer aquilo ia se reverter contra mim, entdo na maioria das vezes, eu acho até
que muitas pessoas que sofrem esse tipo de coisa ndo denunciam por isso, ¢ o
medo da retaliagdo mesmo, porque ¢ aquela coisa, sabe, aquele velho ditado que ‘a
corda sempre arrebenta do lado mais fraco’? Aqui isso acontece... aqui isso
acontece, ndo adianta eu te falar que ndo, [...] e fica muito exposto, a pessoa fica
exposta, aquilo é constrangedor e ai aquela pessoa, mesmo ela saindo de um setor e
ela indo pra outro, ela ndo é bem vista, entendeu? Vocé ja... vocé carrega sempre
aquele problema com vocé (ENTREVISTADO DOIS, 2017)

Muita gente chegou e falou ‘ndo, processa eles, isso ndo € certo e tal’, meu marido,
ele falava na época, ‘processa, isso ndo ta certo, isso ndo ta certo...’, a gente nem
conhecia o termo ‘assédio moral’ na época, e eu falava ‘ndo, se eu processar vai
sujar meu nome’, ndo sei o que, ficava com muito medo. Deixei, ndo processei, ndo
falei nada. [...] Eu fiquei com medo porque a palavra ‘dentincia’, ‘processo’, pra
mim, sempre foi muito forte e eu pensava assim, se eles pagavam bons advogados
e eu ndo tinha nem onde cair morta, qual seria minha chance de ganhar alguma
coisa? Quem iria testemunhar por mim? Se todo mundo que tava 14, tava nesse
estado também, ai quando meu marido falou ‘olha, junta pelo menos umas duas
pessoas que ta vendo e tal, vamo... vamos procurar ajuda, isso ndo ta certo, vamos
no Ministério do Trabalho, né’, que eu nem sabia onde era, na época, eu falava



‘ndo, eu tenho medo... tenho medo’. Era sempre medo (ENTREVISTADO TRES,
2017)

Como eu vou provar que isso é assédio moral? [...] E porque vocé sabe que aqui no
Brasil, todo tipo de coisa que vocé vai denunciar leva tempo, entdo a gente acaba
caindo nesse ponto ai da morosidade da lei brasileira [...] Além dele ter o problema
da justica que ¢ lenta, demorada, outro fator que é o preconceito que eu vou te
falar, principalmente pro homem, vocé vai la e reclama, porque ele gritou com
vocg, o seu proprio colega fica falando ‘parece uma mulherzinha, fica reclamando
de tudo’, isso ¢ um ponto muito forte também, [...] por mais que vocé se sente
humilhado pelo patrfio vocé pensa assim, ‘se eu for 14 denunciar ele e ter um
processo com ele por causa desse tipo de coisa eu vou virar chacota’, isso ai que
atrapalha também (ENTREVISTADO QUATRO, 2017)

Eu tenho meus motivos pra querer colocar eles na justica e ja pensei em fazer isso,
mas depois eu penso que vai me dar dor de cabega demais, vai me queimar, ¢ ai
desisto (ENTREVISTADO OITO, 2020)

Por fim, todos estes fatores contribuem para que a vitima escolha ndo falar sobre o assunto
por vergonha de assumir que estd sendo vitima de situagdes de assédio moral, o que ¢
conhecido como lei do siléncio.

La eu preferia guardar, sofrer com aquilo, chorar 14 em casa, do que falar alguma
coisa. [...] As coisas que aconteceram comigo [...], todas eu aguentei calada,
caladinha... me colocavam aonde queriam, fazia o que queriam, mandava fazer e eu
ficava calada (ENTREVISTADO DOIS, 2017)

Na época, eu ndo falava, ndo tinha coragem de falar [...] porque eu precisava do
trabalho. [...] Na loja, eu parecia um cachorrinho, eu obedecia, eu calava, eu
abaixava a cabeca, eu ndo revidava, eu ndo questionava, [...] e eu chorava muito, de
manha eu ndo tinha vontade de levantar, mas também eu nio contava pras pessoas
0 que tava acontecendo, [...] entdo eu guardava segredo porque eu sentia vergonha
de ta sendo mole demais, era segredo mesmo (ENTREVISTADO TRES, 2017)

4.1.2 Causas do assédio moral

Segundo Bradaschia (2007), as causas do assédio moral podem ser divididas em trés
caracteristicas para andlise, sendo elas: individuais; organizacionais; e societais. Entretanto, “¢
preciso analisar o assédio moral como uma interrelacdo de fatores individuais, fatores
organizacionais que estimulam (ou se omitem) e fatores societais” (BRADASCHIA, 2007, p.
90), fazendo com que o assédio moral seja oriundo de multicausas.

Dessa forma, analisando as entrevistas realizadas, pode-se constatar que os entrevistados nao
percebem e nao conseguem distinguir fatores dentro da organizagdo ou at¢ mesmo da
sociedade que possam contribuir para a incidéncia dessas situagdes. Em contrapartida,
frequentemente as vitimas se questionam se sdo culpadas pela ocorréncia do assédio moral
sobre elas, de modo que suas caracteristicas pessoais fossem propulsoras de tais situacdes,
conforme relatam algumas vitimas.

Eu sempre achava que o problema era comigo, sabe, eu achava que era eu que tava
fazendo alguma coisa errada ou tava fazendo alguma coisa que levasse aquelas
pessoas a tomar determinadas atitudes ali, eu pensava que eu era a causa. [...] Entdo
assim, pra vocé ver que com os outros ndo ¢ dessa maneira, mas ¢ assim comigo, ai
pergunta, por que ¢ assim comigo? Se o problema é... eu que deixo acontecer? Eu
permito que isso aconteca? (ENTREVISTADO DOIS, 2017)



Eu ficava praticamente calada, [...] eu ficava chateada, eu chorava, eu engolia o
choro, eu ia tomar banho e voltava a trabalhar. [...] Sofria calada, ndo falava e
muitas vezes, muitas vezes, eu cheguei a pedir desculpa, sabe? E... ele me colocava
de uma forma [...] que eu tava tdo errada, que acabava a reunido, [...] eu sentava,
ficava pensando, falava “nossa, ndo to sendo uma boa funciondria, to errada, ah,
entdo vou pedir desculpa”, ai eu ia 14, pedia desculpa [...] E ai eu ficava “nossa,
vou fazer o que pra melhorar?”, eu vou ter que deixar de ser eu e ser outra pessoa,
sabe? E isso ¢ muito complicado de lidar... (ENTREVISTADO OITO, 2020)

4.1.3 Consequéncias do assédio moral

De acordo com Bradaschia (2007), as consequéncias do assédio moral podem se classificar
em trés formas: para as vitimas; para as empresas; € para as testemunhas. No caso da pesquisa
realizada, ndo ¢ possivel fazer a andlise das consequéncias para as testemunhas, por se tratar
de casos em que as vitimas optaram por ndo denunciar os fatos. Entretanto, as consequéncias
para as empresas €, principalmente, para as vitimas, sdo notorias nas entrevistas realizadas.

Para as organizagdes, foi possivel perceber como o assédio moral pode ser diretamente ligado
a perda de profissionais: dentre os oito casos analisados, em trés deles os funcionarios
deixaram a empresa. E importante ressaltar que em apenas um dos casos a demissdo foi
expedida pela organiza¢do, de modo que nos demais, o funciondrio que abdicava ao seu oficio
devido as situagdes vividas. Todavia, € interessante notar que todas as vitimas apresentavam o
desejo de deixar o emprego, de forma que aquelas que ndo o fizeram se justificavam por
fatores como dependéncia do cargo e os bonus que ele possuia, conforme alguns relatos dos
entrevistados.

O que me segura aqui ¢ o plano de satde, ndo vou mentir pra vocé€ ndo, ¢ o plano
de saude, porque eu tenho meu pai e minha mae doentes, [...] e cuidar dos meus
pais ndo ¢ barato, ¢ 0 que eu ganho aqui, ndo ¢ muito, entdo o que acontece, eu nao
podia simplesmente sair e falar assim: ‘Pronto, cansei!’, e vou pedir exoneracdo e
vou sair, vou viver do que? Ajudar meus pais com o que? E como que eu vou pagar
um plano de saude pra dois idosos doentes? Entendeu? Eu ndo tenho condicdo
(ENTREVISTADO DOIS, 2017)

Eu me sentia extremamente humilhada, nesse dia eu falei “ndo, isso ¢ mais do que
eu dou conta”, mas a necessidade era maior... (ENTREVISTADO TRES, 2017).

Em relacdo as vitimas durante a pandemia de Covid-19, um fator em comum destacado por
elas ¢ a sensa¢do de maior dependéncia do saldrio e o medo de ndo conseguirem uma
recoloca¢ao no mercado de trabalho, em decorréncia da disseminac¢ao do virus e os efeitos
que este trouxe para a economia € 0S empregos.

A sensagdo ¢ de que a gente permite que isso aconteca, [...] eu poderia bater de
frente e correr o risco de perder meu emprego, por exemplo, mas eu permito, entre
aspas, que a situacdo aconte¢a meio que pra manter... manter a seguranga mesmo, a
estabilidade (ENTREVISTADO SEIS, 2020)

Eu tenho muito medo, muito medo... medo de perder o emprego, medo de falar
porque eu dependo desse emprego, né, eu dependo do salario no final do més,
entdo se eu falar alguma coisa eu acho que vdo me mandar embora e por outro no
meu lugar, [...] Eu fico com muito medo e eu queria ter mais coragem porque eu ja
devia ter falado, sabe? Entdo se eu for falar agora, por exemplo, talvez eu devia ter
falado ha dois anos atras, antes de comegar a me adoecer e eu perder o sono, ter dor
de cabeca, essas coisas. (ENTREVISTADO OITO, 2020)

A respeito das consequéncias para as vitimas, todas sentem que carregam marcas para toda
sua vida. Os principais fatores alegados pelas vitimas sdo: necessidade de acompanhamento



profissional de psicologos e psiquiatras; falta de confianga na construcao de novas relagdes
interpessoais; maior incidéncia de doencas; e sentimento de incapacidade.

Eu vi tanta coagdo ¢ assédio moral [...] que eu passei até por um psiquiatra [...]
porque eu tava surtando e tivemos quatro horas de conversa, né, a psiquiatra falou
assim ‘vocé ndo tem nada, o problema é que vocé tem que enfrentar as pessoas,
[...] ndo vejo nenhum problema psiquiatra em vocé€, ¢ uma pressdo muito grande o
que eles tdo fazendo, um assédio, coacdo...” [...] E ndo ¢ facil, ndo ¢ facil porque
tanto atrapalha a gente profissionalmente como na vida particular. [...] Ndo tem
como superar nao, ficam as marcas, né... é, tanto que voc€ pensa naquilo, por que
que sera que aconteceu? Uma coisa tdo irracional, tdo, assim... pessoas... sei 14,
acho que ndo tem nem palavras. [...] Eu acho que assim, fica as marcas dentro da
gente, a gente fica com... até quando a gente entra na rede social fica aquele assim,
nossa, serd que eu vou postar isso? Serd que eu vou postar aquilo? [...] Vocé fala
assim, da vontade, tem hora, nem ter, é... Facebook, Instagram, esses tipos de coisa
moderna, dd vontade de vocé€ ndo ter mais, vocé fica até com medo de postar
alguma coisa. [...Jentdo com isso vocé vai se afastando cada vez mais do ser
humano, vocé ndo vai acreditar, né, se vocé pensar, antigamente quantos amigos eu
tinha? Pensar hoje, quantos amigos eu tenho? Né, sdo raras pra falar assim, esse ¢
meu amigo, a gente tem colegas, colegas de profissional, colegas pra tomar
cerveja, colegas pra sair, mas amigo, amigo, amigo... de frequentar casa, ja ndo
tenho mais, né, vocé acaba abolindo, né, ai vocé fala assim, ah mas eu tenho trés
mil... cinco mil amigos no Facebook, mas aquilo 14 ndo é amigo, né. Aquilo ali
vocé ndo pode contar como amigo, pessoas que vocé conhece, as vezes tem
pessoas ali que ¢ amigo do amigo, né, mas tem, tipo, vontade de pertencer ao seu
Face e pronto, mas ndo s@o amigos. (ENTREVISTADO UM, 2017)

Isso aconteceu ha mais de dez anos, elas ficam refletindo as vezes, entdo as vezes
quando eu vou levantar da cama eu pergunto pra mim se eu tenho motivo pra
levantar, e eu lembro direitinho dele falando, ‘vocé é incompetentes’. [...] Hoje em
dia eu fago terapia né, que eu acho que também tem a ver com isso, né, eu acho que
foi muita coisa pra mim que eu passei que chegou um ponto que eu ndo conseguia
lidar sozinha, entdo assim, é... quando eu falho em alguma coisa, eu me pergunto
‘perai, eu tenho motivo pra levantar de manha? Compensa mesmo eu levantar?
Serd que eu tenho capacidade de fazer isso? Serd que eu consigo cumprir essa
meta?’. [...] Entdo acontece isso ainda, as palavras dele ficam... e quando eu vou
em loja também, eu fico muito desconfortavel, [...] eu evito até de levar sacola,
porque vai que tem um quartinho escuro 1a né... (ENTREVISTADO TRES, 2017)

A gente se sente incapaz né, a gente acaba se sentindo incapaz, é... porque... poxa,
o0 cara ta me menosprezando, eu to aqui pra trabalhar pra ele, por ele, pela empresa,
eu to aqui pra ajudar, [...] a gente acaba se sentindo... é... uma bosta. [...] Isso leva
para o resto da vida. (ENTREVISTADO CINCO, 2017)

Eu tenho... eu tenho esse receio, sim. [...] Entdo assim, eu acho que ta muito
arraigado, t4 muito na nossa cultura, o que ndo justifica, certo? Mas esta... e
estando assim, eu ainda acho que ¢ muito comum de acontecer em varios lugares
[...] Sdo muitas coisas que vem acontecendo com tanta gente ao nosso redor que €
dificil de acreditar que isso ta perto de acabar ou que existe um lugar lindo e
maravilhoso onde essas coisas ndo acontecem mais, sabe? (ENTREVISTADO
OITO, 2020)

Quando o assunto foi abordado nas entrevistas, este foi o principal momento em que muitos
dos entrevistados sentiam como um espago de desabafo, e por vezes se emocionando, sendo
necessaria a realizagdo de pausas e maior cuidado para a abordagem do assunto, respeitando
os limites de cada entrevistado.



4.1.4 Perfil da vitima

Ao total, foram realizadas oito entrevistas com pessoas que se enquadram como vitimas de
assédio moral no ambiente de trabalho, selecionadas por conveniéncia, sendo trés pessoas do
sexo masculino e cinco do sexo feminino. Os entrevistados possuem idades entre vinte e trés e
cinquenta e um anos ¢ os setores de atuagdo das empresas foram enquadrados em cinco
grupos, sendo eles: educagdo; comércio; vestuario; eventos; e jornalismo.

4.1.5 Direc¢ao do assédio moral

Em todas as entrevistas realizadas ha a prevaléncia do assédio descendente — ou vertical —,
que ocorre quando um ou mais subordinados sdo agredidos moralmente por um ou mais
superiores hierarquicos. (FREITAS, 2001; SOARES, 2014).

Apenas uma vitima relatou sofrer assédio misto, sendo este descendente e horizontal, em que,
ao mesmo tempo em que a relacdo com seu superior ndo era amistosa, a colega de trabalho se
sentia ameacada pensando na possibilidade de perder o cargo pela contratacdo mais recente da
empresa. A vitima relata que “ela implicou comigo de tal forma que, assim, ela tornou minha
vida um inferno dentro do gabinete” (ENTREVISTADO DOIS, 2017). Tal situagdo faz a
vitima se sentir aprisionada no proprio ambiente de trabalho, conforme mostra o trecho a
seguir: “que ai vocé acaba perguntando, uma prisioneira dentro do meu proprio local de
trabalho para evitar determinados tipos de coisas” (ENTREVISTADO DOIS, 2017).

Por fim, nenhum caso de assédio ascendente foi relatado pelas vitimas, o que vai ao encontro
de Freitas (2001), que afirma este ser um caso raro de acontecer.

4.1.6 Perfil do agressor

De acordo com as vitimas, as caracteristicas da personalidade e carater dos assediadores sao
marcadas por falta de profissionalismo e despreparo para a ocupacdo do cargo que
desempenham na empresa. Segundo os entrevistados, “as pessoas que trabalham muito com
isso, que trabalha com gente, [...] sdo mal formados, sdo mal informados, que ndo se preparam
antes de abrir um negocio. Eu acho que se vocé€ vai abrir um negdcio, vocé tem que se
preparar” (ENTREVISTADO CINCO, 2017) e “como administrador, como uma pessoa que
vai ser lider ou gerir, voc€ tem que ser receptivo, sempre ta receptivo com todo mundo da
empresa, ¢ o meu modo de pensar, entdo se voc€ ndo se tornar uma pessoa receptiva, a sua
equipe fica retraida a chegar em vocé, e o produto que vocé quer desenvolver dentro da
empresa, ele ndo vai pra frente, porque a equipe ndo te apoia. Vocé pode morrer 14 na frente,
falar, pedir dez mil vezes que ndo vai fluir, porque vocé nao sabe liderar € nem comandar”
(ENTREVISTADO QUATRO, 2017).

4.1.7 Custos do assédio moral

Segundo Bradaschia (2007), os custos do assédio moral podem ser individuais,
organizacionais e sociais, e, apesar da dificuldade em se fazer tal andlise, a autora analisa as
informagdes encontradas na literatura.

Os custos individuais de uma situagao de assédio moral sdo extremamente dificeis de calcular,
sdo valores subjetivos e seria impossivel calcular a perda da saude ou mesmo do valor de uma
vida no caso das pessoas que chegaram ao extremo do suicidio (BRADASCHIA, 2007, p.
127). Neste caso, podem-se agregar custos relacionados a gastos médicos, que foram
identificados nas entrevistas em que as vitimas assumem a necessidade de um
acompanhamento profissional, assim como a maior propensdo ao adoecimento da vitima,
conforme alguns relatos abaixo.

Eu ja cheguei inclusive a fazer acompanhamento psicoléogico pensando que o
problema fosse comigo, [...] € o corpo acaba ndo aguentando porque vocé vai



sofrendo tanta pressdo, [...] o imunoldgico acaba abaixando, vocé acaba adoecendo
e foi o que aconteceu comigo. [...] Eu passei a ndo dormir, me sentia muito mal, é...
entdo, passava por médicos, consultava, exames... ¢ ndo tem nada, ndo tem nada,
nao tem nada... me encaminhou pra um psicélogo, e ai com o psicdlogo foi que eu
fui comegar a conversar foi que eu fui comegar a perceber essas coisinhas...
(ENTREVISTADO DOIS, 2017)

Eu fico pensando né, remoendo as palavras que o cara falou, e isso faz mal para a
pessoa, [...] tudo que a pessoa fala com vocé de forma destrutiva. [...] Eu acredito
que [...] ja apareceu os problemas... eu fiquei hipertenso, eu fiquei diabético... eu
acredito que tudo que aconteceu... [...] como eu te falei, eu ficava remoendo... eu
ficava remoendo... eu ndo colocava pra fora, nem nada, e isso vai afetando minha
satde, eu sei com certeza (ENTREVISTADO QUATRO, 2017)

E ai isso comecou a me fazer mal, eu comecei a perder o sono, eu ndo durmo
direito, sabe? Assim, eu deito na cama pensando em tudo o que aconteceu durante
o dia e ai quando eu acordo parece que eu nao dormi porque eu acordo no mesmo
tipo de pensamento, sabe? [...] Pra mim ainda ¢ um problema, ¢ um problema
muito sério que tem afetado a minha satde fisica, sabe? Eu to extremamente
cansada e [...] o meu cansaco ¢ mental, da cabeca ti o tempo todo pensando tudo
isso que ta acontecendo comigo, sabe? O quanto eu to sendo... eu me sinto muito
humilhada, sabe? E [...] toda forma que eu tento fazer ndo ta dando resultado, ndo
ta bom pra eles, entdo ¢ um problema, sim, pra mim (ENTREVISTADO OITO,
2020)

Para as organizagdes, isso se reflete no aumento de custos de recrutamento e selecdo para
ocupacgao dos cargos deixados, assim como o treinamento de novos funcionarios. Além disso,
¢ possivel notar que, nas entrevistas realizadas, os custos relacionados ao assédio moral
podem ser observados na desmotivacao com o trabalho e a grande inten¢ao das vitimas em se
desligar da empresa, conforme um relato em que a vitima diz que “Eu chorava muito porque
eu me sentia presa em um lugar, [...] e nesse dia eu decidi, a hora que acontecer mais alguma
coisa, eu saio desse emprego, porque eu to mendigando ja” (ENTREVISTADO TRES, 2017).
Esta observacdo vai ao encontro do estudo de Soares (2014), que aponta o absenteismo ¢ a
rotatividade dos funcionarios como algumas das consequéncias que o assédio moral traz as
empresas envolvidas com estes casos.

Por fim, os custos sociais sdo ainda mais complicados de serem dimensionados, pois “ndo se
pode simplesmente adicionar os custos individuais aos custos organizacionais”
(BRADASCHIA, 2007, p. 133). Neste sentido, por ser uma discussdo e andlise mais
profunda, ndo ¢ possivel dimensionar através das entrevistas realizadas, pois seria necessario
avaliar os custos incididos em toda a sociedade.

4.2 Otica das empresas

ApOs a realizagdo de entrevistas com as vitimas, buscou-se ouvir o outro lado da historia: os
gerentes das empresas em que os fatos ocorreram. Entretanto, a maioria das empresas nao se
disponibilizou para conversar sobre o assunto, e, naquelas em que o contato foi realizado, os
atuais gerentes alegam ndo ter qualquer informagdo sobre “casos de conflitos tdo graves”
(GERENTE Y, 2017), conforme menciona um deles.

Neste ponto, ressalta-se o caso de um gestor que, apesar de ser apontado pela vitima como
responsavel pelo assédio moral sofrido na empresa, afirma que o ambiente ¢ tranquilo e
considera as relacdes de trabalho normais. O que mais chama a atengdo neste caso ¢ a
autoconfianga do gestor em afirmar que sempre teve uma posi¢do de respeito com seus
funciondrios e que, se algum dia existiu qualquer conflito interno (somente entre os
funcionarios), nada chegou até ele e que até prefere desta maneira, pois “assim eles resolvem
entre eles” (GERENTE X, 2017). A ironia dos fatos se da na afirmagdo de um ambiente



agradavel e sem grandes problemas, mas que, enquanto gestor, prefere ndo se envolver em
possiveis conflitos entre funcionarios.

Em outro caso, o gerente afirma que “todos os funcionarios se consideram como irmaos”
(GERENTE Y, 2017), possuindo uma 6tima relacdo interpessoal e quando questionado sobre
a incidéncia de conflitos na organizagao, afirma que prefere resolver os problemas direta e
individualmente. Em relagao ao assédio moral, afirma que nunca ocorreram casos na empresa,
mas reconhece que “as vezes pode acontecer no ambiente de trabalho... em qualquer empresa”
(GERENTE Y, 2017) e, no caso da empresa em questdo, os funcionarios podem se dirigir
diretamente ao proprio gerente ou, caso ndo se sintam a vontade para isso, a organizagao
possui uma plataforma intitulada de “Portal do Reclame”, em que os funcionarios podem
reportar qualquer tipo de situa¢ao incomoda.

Por fim, em relacdo as empresas das vitimas durante a pandemia de Covid-19, ndo foi
possivel realizar o contato, visto que em suas entrevistas nao se sentiram a vontade para
revelar o local onde os casos aconteceram e ainda acontecem. Isso se deve ao fato de que, por
medo do desemprego e maior dependéncia financeira que este atual momento causa, a maior
parte das vitimas ainda mantém seus respectivos empregos.

5. Discussao dos dados

Analisando os depoimentos colhidos por meio das entrevistas realizadas, verificou-se que
muitas evidéncias relacionam-se com aquilo que diferentes autores ja discutem sobre o tema
na literatura, no que tange as taticas utilizadas pelos agressores e o seu perfil, a reacdo das
vitimas, as causas, consequéncias e custos do assédio moral, assim como as perspectivas dos
gerentes de organizagdes em que ocorreram casos de assédio moral.

Quando se observam as taticas utilizadas e os comportamentos que os assediadores possuem
frente as vitimas, foram destacadas acdes de humilhacdo em momentos que os agressores 0s
encontravam sozinhos e dessa forma, faziam insultos mais graves emocionalmente, assim
como na frente dos demais funcionarios e colegas de trabalho. Tais comportamentos vao de
encontro aos mencionados por Marazzo et al (2017), em que os autores evidenciam que as
praticas de assédio moral podem ser visiveis ou invisiveis.

De acordo com as vitimas, as caracteristicas da personalidade e carater dos assediadores sdao
marcadas por falta de profissionalismo e despreparo para a ocupagdo do cargo que
desempenham na empresa. Heloani (2004) ja destacava diversos tracos de personalidade
existentes nos agressores, COmo narcisismo, inseguranga, ambicdo e arrogancia, sendo
considerados como individuos que possuem a necessidade de diminuir o outro para
alimentarem seus proprios egos.

Em relagdo a reagdo das vitimas, nas entrevistas feitas, nenhuma delas detectou um espago na
empresa para falar sobre o assunto e também declararam possuir interesse na existéncia de
departamento para que estes acontecimentos fossem relatados. Segundo Nogueira et al
(2019), ¢ indispensavel que as organizagdes se capacitem para atuar em agoes de apuragao,
coibi¢do e puni¢do dos responsaveis, promovendo assim agdes de prevengdo, intervencio e
combate. A falta de um local adequado contribui para que as vitimas escolham nao falar sobre
o assunto, o que ¢ chamado como lei do siléncio. Valaddo Junior ¢ Mendonga (2015) ja
haviam destacado o fato de que a investigacdo desses comportamentos abusivos ¢ uma dificil
tarefa em vista de que poucas pessoas querem falar sobre o tema.

Quando se falam sobre as causas do assédio moral, os entrevistados ndo enxergaram e nao
conseguiram distinguir fatores dentro da organizagdo ou até mesmo da sociedade que possam
contribuir para a incidéncia dessas situacdes. Em contrapartida, frequentemente as vitimas se
questionam se sdo culpadas pelo ocorrido, procurando em suas caracteristicas pessoais



motivos que pudessem justificar tais situagdes. O sentimento de culpa por parte das vitimas ¢é
destacado por Nunes, Tolfo e Espinosa (2018), no que os autores denominam de “inversdo de
responsabilidade”, visto que o sentimento de culpa ¢ perpetuado no alvo, € nao no agressor.

De acordo com Silva e Nakata (2016), as consequéncias do assédio moral podem se
classificar em trés formas: para as vitimas; para as empresas; ¢ para a sociedade. Em relagdo
as consequéncias para as vitimas, todas sentem que carregardo marcas ao longo de toda sua
vida, de modo que suas principais alegagdes sdo: necessidade de acompanhamento
profissional de psicologos e psiquiatras; falta de confianca na construcdo de novas relagdes
interpessoais; maior incidéncia de doencas; e sentimento de incapacidade. Soares (2014) ja
alertava sobre todas essas consequéncias individuais, assim como as organizacionais
observadas neste estudo. Para as organizagdes, foi possivel perceber como o assédio moral
pode ser diretamente ligado a perda de profissionais, absenteismo e rotatividade. Outro ponto
importante de andlise ¢ o fato de que todas as vitimas apresentavam o desejo de deixar o
emprego, de modo que aquelas que ndo o fizeram se justificavam por fatores como
dependéncia do cargo e os bonus que ele possuia, o que ¢ denominado por Silva e Nakata
(2016) como “motivos de manutengdo”, que se relacionam com o contexto do trabalho,
envolvendo o salario, por exemplo, e ndo o conteudo do trabalho em si.

Assim como a analise das consequéncias do assédio moral, os custos também podem ser
analisados nas trés categorias citadas anteriormente. Entretanto, neste ponto, ¢ ainda mais
dificil realizar a sua mensuragdo. Isso se da pelo fato de que, quando se fala sobre custos
individuais, fala-se sobre valores subjetivos impossiveis de calcular a perda da saude ou
mesmo do valor de uma vida no caso de pessoas que chegaram ao extremo, como o suicidio
(BRADASCHIA, 2007, p. 127). Assim, podem-se agregar custos relacionados a gastos
médicos e hospitalares, que foram identificados nas entrevistas em que as vitimas assumem a
maior propensdo ao adoecimento, assim como a necessidade de um acompanhamento
profissional, que também foram destacadas por Soares (2014). J4 para as organizagdes, 0S
custos identificados vao de encontro ao defendido por Soares (2017, online), isto €, o aumento
de custos de recrutamento e selecdo para ocupagdo dos cargos deixados, assim como o
treinamento de novos funcionarios.

Ademais, as consequéncias e custos sociais sdo ainda mais complicados de serem
dimensionados, pois “ndo se pode simplesmente adicionar os custos individuais aos custos
organizacionais” (BRADASCHIA, 2007, p. 133). Neste estudo, ndo ¢ possivel realizar uma
analise a fundo das consequéncias e custos do assédio moral para a sociedade, visto que para
1sso ¢ necessario uma pesquisa mais aprofundada sobre estas vertentes do tema em especifico.

Ja em relagdo a perspectiva dos gerentes das empresas em que os fatos ocorreram, observa-se
uma negagao sobre os acontecimentos, afirmando que o ambiente de trabalho ¢ tranquilo e
possui relagdes interpessoais saudaveis. Esta postura vai ao encontro do que ¢ defendido por
Freitas (2007), em que o autor evidencia a importancia de que as chefias reconhegam a
possibilidade de que um funcionario possa sofrer com o assédio moral e, a partir disto, tomar
providéncias para a apuracdo dos casos € puni¢ao dos responsaveis. Entretanto, o que ¢
percebido € a tentativa de ignorar os casos, 0 que ndo contribui para o combate desta pratica
hostil e violenta.

Por fim, reconhece-se que o quadro de apreensdo que toda a sociedade estd vivendo em
decorréncia da pandemia de Covid-19 ndo estd sendo minimizado por meio de agdes que
poderiam — e devem — ser implementadas pelas areas de Gestao de Pessoas, quando estas de
fato existem nas organizagdes. Ao contrario, as ameagas se intensificaram, visto que o
desemprego ¢ uma evidéncia com sinais de aproximacdo e muitas vezes utilizado
implicitamente nos discursos dos agressores.



6. Conclusao

A pesquisa foi desenvolvida com o propdsito de analisar os distintos discursos sobre a
ocorréncia de assédio moral dentro das organizagdes, ouvindo tanto as vitimas como os(as)
gestores(as) de tais empresas, sendo utilizadas como referéncia algumas das categorias do
assédio propostas em Bradaschia, (2007).

A partir da analise das entrevistas, pode-se verificar o quanto o assunto ainda ¢ velado dentro
das organizacdes. Por um lado, vitimas ndo se sentem a vontade para realizar as devidas
dentincias, enquanto que, por outro, gestores afirmam total desconhecimento de casos deste
tipo de agressdo. Desta forma, os principais achados desta pesquisa se resumem a divergéncia
de discurso e perspectivas entre vitimas e gestores, com a incidéncia de nega¢ao dos fatos e a
inversao de responsabilidade, de modo que os individuos que passam por estas situagdes se
sentem de maos atadas.

Neste sentido, estamos diante de um impasse que s6 faz com que o ambiente seja ainda mais
propicio para a ocorréncia deste tipo de situacdo. O siléncio impede que medidas sejam
tomadas, de modo que os casos sdo facilmente esquecidos ou nunca considerados, conforme
diagnosticado nas conversas com os gestores, enquanto que, para as vitimas, as marcas das
agressoes sofridas sdo refletidas ao longo de suas vidas.

Além disso, pode-se analisar que o assédio moral ¢ capaz de dilacerar oportunidades,
causando a perda de profissionais e, consequentemente, a formagado de pessoas que se sentem
incapazes diante do mercado de trabalho, com constante medo de que as situagdes voltem a se
repetir em outros ambientes de trabalho, possuem maior incidéncia de doengas e dificuldades
na formacao de novas relagdes interpessoais. Muitas vezes, para que o assunto seja amenizado
para a vitima, é necessario o acompanhamento de um profissional da satde.

Outro importante ponto diagnosticado na pesquisa realizada foi que, enquanto vitimas, as
pessoas sdo incapazes de reconhecer qualquer justificativa para que o assédio moral seja
realizado. Neste cendrio, as vitimas passam a buscar motivos intrinsecos a sua propria
personalidade ou modo de agir, de tal maneira que acreditam ser culpadas pelas agressdes
sofridas e se questionam o tempo todo sobre como deixaram que a situa¢ao chegasse a tal
ponto.

Em relagdo ao direcionamento do assédio moral, ha a prevaléncia de casos descendentes, em
que um superior agride seu subordinado. Nestes casos, pode-se perceber que os lideres — ou
pessoas que assumem cargos de maior nivel hierdrquico — necessitam de certa reafirmagao do
poder, sendo refletido na violéncia realizada em seus subordinados.

Salienta-se que as consequéncias do assédio moral dentro das organizagdes se refletem na
sociedade como um todo. O assunto ainda precisa ser mais discutido e disseminado nas
empresas buscando sua erradicacdo e, assim, teremos o desenvolvimento de melhores
organizagdes com a participagdo de gestores e funcionarios trabalhando lado a lado.

Ademais, outro fato que necessita maior destaque ¢ a atual situacdo de enfrentamento da
pandemia de Covid-19. Por se caracterizar como um periodo de mudanca em varias relagdes
de trabalho, com a implantagcdo de outras formas laborais, como a maior incidéncia do
teletrabalho e as configuragdes que este assume, tais como o home office, foi investigado se
este cenario gera efeitos na incidéncia de assédio moral nas relagdes laborais, ou se esta
situacdo pouco se altera, sem grandes reflexos. Na pesquisa realizada, notou-se que a
pandemia traz mais condi¢des para a incidéncia do assédio moral no ambiente de trabalho,
pelo fato de que o individuo ja esta isolado em decorréncia da realizagdo de teletrabalho, o
que complica ainda mais a acusacdo dessas situagdes, visto que a vitima se sente



desamparada. Dessa forma, iniciativas que visem prevenir € combater tais situagdes também
devem ser pensadas dentro das organizacdes.

Sobre as limitagdes da pesquisa, vale ainda mencionar as dificuldades encontradas em cada
Otica. Na pratica, ndo ¢ uma tarefa facil realizar a andlise da incidéncia de casos de assédio
moral nas organizagdes, visto que este € um assunto poucas vezes discutido. A comegar pelo
contato inicial com as vitimas, em que um nimero pequeno de pessoas se sentiram a vontade
para conversar sobre o assunto, foi possivel perceber a resisténcia € o medo a falarem sobre
este tipo de situacdo. Muitas relataram que ndo havia justificativa em falar sobre isso agora, ja
que se tratava de casos que ndo foram levados a justica devido a auséncia de fatos que
comprovassem os abusos. Ao entrar em contato com as vitimas, foi necessario muito respeito
e sensibilidade para conversar, pois a maioria sentia como um momento de desabafo
emocional e por vezes precisavam fazer pequenas pausas para conseguirem continuar a relatar
os fatos. Apesar disso, os encontros marcados foram realizados sem muitos obstaculos,
diferentemente dos contatos realizados com as organizagdes, que se mostravam mais
resistentes a conversas € nem todas se disponibilizaram, um processo marcado por varias
tentativas de retorno.

Uma das principais contribui¢des desta pesquisa foi o confronto de duas perspectivas: o das
vitimas e o das empresas. Diferentemente da maioria das pesquisas realizadas sobre a
incidéncia de assédio moral dentro das organizacdes, que buscam ouvir somente as vitimas,
tem-se aqui a oportunidade de analisar como as empresas lidam com o assunto, o que
possibilita uma visao mais ampla sobre o tema.

Dessa forma, € proposta a realizagao de estudos mais aprofundados que também tragam a tona
o outro lado dos fatos, assim como a pesquisa de questionamentos como “seria o assédio
moral um vicio comportamental?”’, de modo que as discussdes sobre o tema sejam expandidas
e aprofundadas. Por fim, salienta-se a importancia do maior debate sobre o tema, pois a falta
de didlogo sobre o assédio moral ndo ocorre somente dentro das organizacdes, mas na
sociedade como um todo, por se tratar de um assunto que vem sendo velado em vez de
combatido.
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