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Resumo

O trabalho viabiliza meios para a sobrevivéncia e o desenvolvimento de subjetividades. Porém, as
maneiras como interagoes sao firmadas com colegas e chefias, e como sao estabelecidos objetivos de
produtividade podem repercutir em fatores que revelam praticas de assédio moral. Opressoes exercidas
por assediadores afetam a autoestima de quem é vitima, a ponto de induzir a manifestagio de
comportamentos retaliatdrios. Partindo do objetivo de identificar relagoes entre as praticas de assédio
moral e comportamentos retaliatorios por parte do assediado, nas organizagoes, esta investigagao
exploratoria contou com a realizagdo de entrevistas semiestruturadas, via recursos digitais, com 20
(vinte) profissionais vitimas de assédio moral. Os relatos obtidos foram submetidos a procedimentos de
analise de conteudo. Foi possivel observar que o assédio moral se revela independente de género, idade,
grau de instrugao ou estado civil, embora os trabalhadores que tenham filhos se mostrem mais
apreensivos quanto ao medo de perder o emprego, impedindo, muitas vezes que denunciem as situagoes
em que sao expostos. Evidenciou-se que as reagoes dos assediados sao mais sutis, e que a consequéncia
mais comum é se anularem dos compromissos com o trabalho para, assim, optarem pela demissao de
empregos onde se reconhegam vitimas de injustigas no trabalho.

PALAVRAS CHAVE: Assédio moral. Comportamentos retaliatorios. Injustigas no trabalho.

Resumen

El trabajo proporciona medios para la supervivencia y el desarrollo de las subjetividades. Sin embargo,
las formas en que las interacciones se realizan con colegas y jefes, y como se establecen los objetivos de
productividad pueden tener un impacto en los factores que demuestran las practicas de acoso moral. La
opresion de los acosadores afecta la autoestima de la victima hasta el punto de inducir la manifestacion
de un comportamiento de represalia. Basado en el objetivo de identificar las relaciones entre las practicas
de acoso moral y el comportamiento de represalia por parte de la persona acosada, en las organizaciones,
esta investigacion exploratoria incluyo entrevistas semiestructuradas, a través de recursos digitales, con
20 (veinte) profesionales victimas de acoso moral. Los informes obtenidos fueron sometidos a
procedimientos de analisis de contenido. Fue posible observar que el acoso moral se revela
independientemente del género, edad, nivel educativo o estado civil, aunque los trabajadores que tienen




Kirchmair, Salom3ao e Assis

hijos se muestren mas aprensivos por miedo de perder su trabajo, lo que a menudo les impide informar
situaciones en las que estan expuestos. Se hizo evidente que las reacciones de las personas acosadas son
mas sutiles y que la consecuencia mas comun es cancelar sus compromisos de trabajo, optando asi por
el despido del empleo donde se reconocen como victimas de injusticias en el trabajo.

PALABRAS CLAVE: Acoso moral. Represalias. Injusticias en el trabajo.

Abstract

Work provides means for survival and develop subjectivities. However, the ways in which interactions
are signed with colleagues and managers, and how productivity goals are established can have
repercussions on factors that reveal bullying practices. Oppression by harassers affects the self-esteem
of the victim, in the sense to inducing the manifestation of retaliatory behavior. Focusing on the objective
to identifying relationships between the practices of moral harassment and retaliatory behaviors on the
part of the harassed, in the organizations, this exploratory investigation was develop based on semi-
structured interviews, through digital resources, with 20 (twenty) professionals who were victims of
moral harassment. The reports obtained were submitted to content analysis procedures. It was possible
to observe that moral harassment is revealed regardless of gender, age, education level or marital status,
although workers who have children are more apprehensive about the fear of losing their job, often
preventing them from reporting situations in which are exposed. It became evident that the reactions of
the harassed people are subtler, and that the most common consequence is to cancel their commitments
to work, thus opting for the dismissal of jobs where they recognize themselves as victims of injustices at
workplaces.

KEYWORDS: Moral harassment. Retaliatory behavior. Injustices at workplaces.

1. Introducéo

O trabalho é um fator importante na vida dos sujeitos, podendo ser considerado uma caracteristica
identitaria do homem contemporaneo. E também por meio do trabalho que o individuo pode desenvolver
sua subjetividade, bem como garantir a sobrevivéncia (PEREIRA; TOLFO, 2016). E desejavel pelo
trabalhador que a atividade executada tenha sentido; ou seja, o individuo busca encontrar na organizacao
valores compativeis com os seus, objetivando fazer desse ambiente um local de realizacbes (NUNES;
TOLFO; ESPINOSA, 2018).

E importante ressaltar que o modelo que vigora no mundo globalizado tem promovido mudangas
na esfera do trabalho. Flexibilizacdo das relacdes laborais, como terceiriza¢@es, contratos temporarios e
até mesmo a falta de emprego, associados a cobranca demasiada por metas e uma gestdo pouco clara
podem ser preditores de praticas violentas no trabalho como o assédio moral (NUNES; TOLFO, 2015).

N&o ha, na literatura, um consenso quanto aos elementos capazes de caracterizar uma violéncia no
trabalho, como o que se observa nas préaticas que configuram o assédio moral. Diferentes definigdes sobre
0 assédio no trabalho refletem diversas abordagens utilizadas para o tratamento do tema, bem como sobre
consideracGes aos aspectos referentes ao conceito e possiveis intervencfes (SOBOLL, 2017).

O assédio moral é uma pratica complexa atrelada a um contexto social propiciador de tais
situagdes. 1sso quer dizer que para analisar essas ocorréncias € preciso considerar ndo apenas o assediador
e assediado, como também o ambiente em que esses mecanismos se desenvolvem. Nao se trata apenas de
uma questdo psicoldgica como as personalidades dos envolvidos, ou ainda os cargos ocupados por eles.
Refere-se a um processo em que multiplos fatores podem explicar a ocorréncia dessa violéncia
(GLAMBEK; SKOGSTAD; EINARSEN, 2018).

As origens de uma pratica de assédio moral podem se revelar semelhantes as condi¢Ges que
propiciem conflitos entre profissionais que trabalham em uma mesma organizacdo, conforme Robbins,
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Judge e Sobral (2010) destacam. Contudo, € comum que em casos de assédio moral as partes envolvidas
sejam funcionarios que ocupam cargos de diferentes niveis hierarquicos na estrutura de uma organizagao
ou, simplesmente, quando ha possibilidade de um (o assediador) omitir informacbes para o devido
desempenho de quem seja a vitima (o assediado), com o intuito de prejudicar sua imagem perante outros
colegas de trabalho.

Quanto as consequéncias geradas por este tipo de violéncia, é possivel identificar que sdo inUmeras,
e a forma como as pessoas se comportam apos serem submetidas a uma situacdo de assédio também pode
se diversificar. Uma forma que se destaca sdo 0os comportamentos retaliatorios, cuja principal caracteristica
refere-se a predisposicdo de uma pessoa tentar revidar a organizacéo por perceber-se, de alguma maneira,
injusticada (FRANCO; PAIVA, 2018). Nessa perspectiva, atitudes retaliatorias podem se manifestar em
intensidades distintas e de modos diversificados, a partir de retencao de informacdes, erros conjecturados
ou outras a¢des de represélia. Cabe identificar se, de fato, o assédio moral pode ser um fator estimulador
para a ocorréncia de comportamentos retaliatorios nas organiza¢6es ou nao.

Diante do panorama aqui apresentado, o objetivo geral do presente estudo é identificar possiveis
relacBes entre as praticas de assédio moral organizacional e comportamentos retaliatorios por parte do
assediado. J& os objetivos especificos consistem em: 1) esclarecer e definir o que é assédio moral,
detalhando comportamentos e condutas relacionadas a esta violéncia; 2) conceituar e especificar
comportamentos retaliatorios; 3) identificar a relagdo existente entre préticas de assédio moral e a
manifestacdo de comportamentos retaliatorios por parte do assediado; 4) verificar como pessoas que
sofreram assédio moral no trabalho percebem a manifestacdo de comportamentos retaliatérios posteriores.

Destaca-se que, por decorréncia do assédio moral no trabalho, é possivel estimar que o profissional,
vitima deste tipo de ocorréncia, podera perceber que viveu uma experiéncia de ter sido injusticado em
alguma relacdo (seja com chefes, pares ou colegas) que precisa estabelecer para realizar suas tarefas no
trabalho. Essa condicéo pode desencadear na manifestacdo de comportamentos e atitudes retaliatérias que,
segundo Mendonca (2008), representa um importante tema a ser investigado na area do Comportamento
Organizacional, justamente porque possibilita identificar comportamentos disfuncionais sobre as
realizacGes profissionais em qualquer tipo de organizacao.

Portanto, este estudo se justifica pela relevancia do tema proposto, ja que, de acordo com a
literatura, o assédio moral vem aumentando no mundo do trabalho. Além disso, por proporcionar maior
visibilidade a essa violéncia, responsavel por danos muitas vezes irrepardveis aos trabalhadores e que
poderiam ser evitados pelas proprias organizacdes.

Na busca por investigar o problema apresentado, sdo expostas, a seguir, informagdes relativas ao
assédio moral, aos comportamentos retaliatorios, bem como relacGes que puderam ser observadas entre as
referidas variaveis.

2. Referencial Teoérico

Para sustentar a presente pesquisa, esta se¢do apresenta as principais teorias utilizadas, iniciando
com o assedio moral no trabalho, suas defini¢cGes e caracteristicas, seguindo de evidéncias relacionadas
aos comportamentos retaliatorios no ambiente laboral.

2.1. Assédio Moral no Trabalho

A violéncia no trabalho caraterizada como assédio moral ganhou notoriedade nos altimos anos no
Brasil. Embora ndo possa ser configurado como algo novo, o tema passou a ser considerado nas
publicacBes académicas, bem como divulgado pela midia, alcangando assim tanto trabalhadores como a
sociedade em geral. Trata-se de uma situacdo que néo é de facil caracterizacdo, podendo ser encontradas
varias definicdes que podem provocar até mesmo a banalizacéo dessa violéncia (NUNES; TOLFO, 2015).

Desde pesquisadores percursores sobre o tema como Leymann (1990), Hirigoyen (2014), Freitas,
Heloani e Barreto (2008), ate em trabalhos mais recentes como os de Nunes e Tolfo (2015) e Soboll (2017),
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aduracdo e a frequéncia dos atos sdo aspectos que tém sido utilizados para caracterizacao do assedio moral
no trabalho. Formiga et al. (2020), bem como Gongalves, Schweitzer e Tolfo (2020) também destacam a
repetitividade, a frequéncia e o prolongamento destas atitudes como caracteristicos. Leymann (1990), por
exemplo, considera que o assédio moral é aquele que ocorre a0 menos uma vez por semana.

Nessa linha sobre recursividade, conforme destacam Nunes, Tolfo e Espinosa (2018, p. 207), o
assédio moral no trabalho pode ser caracterizado como: “repetidos e frequentes acoes, palavras, escritos,
gestos, comportamentos, expressdes, dirigidas a um ou mais individuos, de forma consciente ou
inconsciente, que tem por objetivo humilhar, constranger, ofender o alvo”. Ainda que essas situagdes
precisem de constancia para a classificacdo do assédio moral, entende-se que estabelecer um quantitativo
de vezes é algo dificil, uma vez que a partir de um limite definido situacGes graves podem ser subjugadas.

Nesse sentido, conforme ressaltado por Nunes (2016), a duracdo do assedio é um tema que tem
sido discutido por pesquisadores, ndo havendo um consenso sobre o assunto. Outro ponto que merece
atencdo € a questdo da intencionalidade envolvida nas préaticas de violéncia no trabalho. Isso porque, de
acordo com o autor, identificar a intencionalidade ndo é algo simples, devendo ter em mente se para o
julgamento da intencdo estad sendo analisado 0 ato ou as consequéncias provocadas para a vitima. A
inexisténcia da intencdo de praticar o assedio ndo minimiza os efeitos que essa violéncia provoca no
assediado (NUNES, 2016). Assim, na mesma linha de pensamento, Soboll (2017) esclarece que a
intencionalidade ndo é um elemento obrigatério para identificacdo do assédio no trabalho.

Nunes, Tolfo e Espinosa (2018) destacam também que o assédio moral no trabalho pode ser
direcionado a um trabalhador especifico ou a varios individuos, sem distin¢do. Nesse sentido, algumas
classificacdes sdo usualmente adotadas para qualificar modalidades dessa violéncia. Para Nunes (2016), o
assédio pode ocorrer de forma descendente, ascendente ou horizontal ou misto. O assédio descendente é
aquele que os assediadores se encontram em posi¢oes hierarquicas superiores as das vitimas. No assédio
ascendente os trabalhadores praticam violéncias contra os seus lideres. Ha ainda o assédio horizontal, em
que as agressdes sao realizadas por trabalhadores do mesmo nivel hierarquico. O autor argumenta também
que o assédio pode comecar com o lider como assediador e partir para agressdes de colegas, sendo
caracterizado nesse caso como misto. J& de acordo com Gongalves (2009), o assédio moral pode ser, além
do supracitado, classificado como especifico, genérico ou social. O assédio moral especifico consiste
naquele que tem um espaco definido para ocorrer; ao passo que o assédio moral genérico ou social ocorre
geralmente em espacos publicos, de maneira aberta.

Conforme destaca Soboll (2017), o nivel do cargo ocupado ndo é uma condicdo para definir se
uma situacdo pode ou ndo ser considerada assédio, visto que ele pode ocorrer em diversos niveis
hierarquicos. A autora reforca também que essa violéncia pode ser encontrada em qualquer tipo de relacéo
de trabalho. Ou seja, o tipo de contrato estabelecido entre empregador e empregado também néo é uma
caracteristica definidora do asseédio. Nessa perspectiva, as relacdes que envolvam terceirizados,
estagiarios, temporarios, consultores, também podem ser habitat dessas ocorréncias (SOBOLL, 2017).

Essa observacdo se faz importante, uma vez que, conforme apontam Ferreira et. al. (2016)
contratos chamados flexiveis tendem a ser uma pratica cada vez mais adotada pelas organiza¢es. Um dos
reflexos dessas mudangas é a complexidade da gestdo da forca de trabalho. Assim, de acordo com o0s
autores, praticas afetas a Gestdo de Pessoas devem considerar as diferentes modalidades de contrato de
trabalho atentando-se para as suas particularidades.

Ainda sobre as defini¢bes do termo, Gosdal et al. (2009) apresentam diferencas entre o assedio
interpessoal e 0 assédio organizacional. Para os autores, no assédio interpessoal as atitudes hostis sdo mais
sutis, prevalecendo a pretensdo de prejudicar a vitima. No caso do assedio organizacional, os autores
reforcam que as praticas sdo mais perceptiveis funcionando até mesmo como estratégias da organizacao
para o alcance de metas, por exemplo. Apesar das diferencas conceituais, na pratica, delimitar uma
violéncia no ambiente de trabalho como assédio interpessoal ou organizacional pode ser uma tarefa dificil.
Nessa mesma linha, Soboll, Freitas e Zanin (2015) asseveram que, quando o assedio organizacional esta
inserido em um ambiente laboral, praticas hostis e desrespeitosas sdo vistas como padrdes comuns de
comportamentos, propiciando assim que casos de assedio interpessoal ocorram.
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A respeito disso, vale destacar o posicionamento defendido por Soboll (2017), no qual é reforcado
que independente do conceito adotado, seja assedio interpessoal ou assédio organizacional, é preciso
considerar que essa pratica ocorre dentro da organizacdo, sendo assim, a instituicdo é responsavel por
essas violéncias. Esse posicionamento € corroborado por Tolfo, Silva e Krawulski (2015) ao afirmarem
que dependendo das praticas adotadas pela organizacdo, o assédio pode encontrar meios para se
desenvolver, sendo até mesmo estimuladoras dessa pratica. Assim, na visdo dos autores as atividades
relacionadas a gestdo de pessoas tém um papel fundamental na coibicédo dessa violéncia.

Ressalta-se ainda que o assédio moral pode ocorrer em organizagdes diversas, tanto privadas,
quanto publicas. Em adicéo, a respeito das causas que levam a ocorréncia do assédio moral no trabalho,
muitas pesquisas 0 associam com a cultura existente nas organizacdes. Nessa perspectiva, 0s elementos
da cultura, como praticas e rituais existentes sdo indicios capazes de inibir ou estimular o assédio
(BARRETO; HELOANI, 2015; NUNES, 2016; OLIVEIRA, 2015; TOLFO; SILVA; KRAWULSKI,
2015). Silva, Castro e Dos-Santos (2018) identificam que ha tipos de cultura organizacional que favorecem
e outros que reduzem a presenca do assédio moral. Entretanto, os autores realcam que a cultura tem papel
relevante no aparecimento ou manutencdo do assédio moral; e ainda que o0 assédio suscita consequéncias
de tdo grande impacto, que podem influenciar no efeito da cultura no ambiente de trabalho.

Cabe enfatizar que as organizac6es sdo influenciadas pela macroestrutura em que fazem parte.
Assim, numa sociedade em que o desrespeito e a indiferenga ao sentimento do outro sdo regras do jogo
(BARRETO; HELOANI, 2015) e ainda, os direitos humanos sdo suprimidos pelas organizacGes do
trabalho (SILVA; PIOLLI; HELOANI, 2017), relagGes laborais violentas tornam-se um cenario cada vez
mais comum.

E preciso considerar ainda que a gestdo por metas presentes em diversas organizacdes pode levar
a proliferacdo de um comportamento em que apenas a produtividade e a superacdo dos resultados sao
importantes. Nesse cenario, aqueles que de alguma forma ndo atendem aos critérios sao indesejaveis, nao
importando as razdes que os levaram a ndo produzir como deveria (BARRETO; HELOANI, 2015). Na
mesma linha, Padilha (2015) ressalta que as estratégias questionaveis utilizadas pelas organizacdes para
alavancar a produtividade do funcionario sdo utilizadas com o estranho propdsito de motiva-lo. No
entanto, vale ressaltar o entendimento de Soboll, Freitas e Zanin (2015) de que ndo sdo as metas, ou 0
controle do trabalhador que leva ao assédio, mas sim como esses instrumentos sao utilizados pela gestéo.

Outro aspecto importante relacionado ao assédio é a lideranca. Alguns estudos apontam que a
forma como os lideres agem com os liderados podem propiciar o surgimento de atitudes violentas no
trabalho. As situacfes de assédio podem ocorrer de forma lenta, sutil e os lideres devem ser instruidos
para perceberem esses tipos de comportamentos inadequados, sabendo, assim, intervir no momento
adequado. Um lider passivo que ndo repreende atitudes hostis de sua equipe, pode transmitir a mensagem
de que esse comportamento é aceitavel e permitido (GLAMBEK; SKOGSTAD; EINARSEN, 2018). Além
disso, ha ainda, conforme apontado por Martiningo Filho e Siqueira (2008), a possibilidade de o assédio
moral estar institucionalizado como parte das praticas de gestdo e ser estimulado a lideranca, sob a
percepcao de se constituir em um metodo eficiente para cumprimento das tarefas.

E pertinente destacar que o assédio moral n&o é algo simples de ser identificado, podendo comecar
de forma lenta e gradual, at¢ mesmo com tom de brincadeiras, evoluindo para situagdes mais graves
(NUNES; TOLFO, 2015). Ademais, o assédio moral no trabalho pode se apresentar de diferentes
maneiras, e isso tem se tornado motivo de preocupacao para organismos internacionais como a OIT e a
OMS (BARBOSA; BENDER, 2019). A respeito do comportamento do assediado, Padilha (2015) reforca
que a violéncia sofrida repercute de forma peculiar em cada vitima. De acordo com a autora, trata-se de
algo subjetivo, individual, uma situacdo dificil em que o assediado pode até mesmo considerar-se como
um individuo transgressor diante da violéncia.

Independente do mecanismo utilizado para atingir a vitima, o assédio moral é uma violéncia no
trabalho que provoca consequéncias graves e até mesmo irreversiveis. Barreto e Heloani (2015) reforcam
que o assédio pode levar o individuo a se sentir excluido, provocando patologias fisicas e psiquicas,
culminando inclusive no seu suicidio. No estudo realizado por Andrade et al. (2015) com profissionais de

Revista Valore, Volta Redonda, 5 (edigao especial): 26-47., 2020 30



Kirchmair, Salom3ao e Assis

enfermagem, os principais efeitos do assédio nas vitimas foram febre emocional, medo, tristeza, choro e
depressdo. A exposicdo a violéncias no trabalho pode afetar também o relacionamento familiar das
vitimas. Rodriguez-Mufioz, Antino e Sanz-Vergel (2017) constataram que em decorréncia da violéncia,
trabalhadores assediados no trabalho sofreram com problemas de relacionamentos com as suas familias e
cdnjuges, como a exposicdo constante a conflitos.

No entanto, essas consequéncias ndo se limitam apenas ao ambito individual. Em um ambiente de
trabalho em que o assedio esta presente, todos os trabalhadores ficam expostos a um clima ruim (NUNES,
2016). Conforme ressaltam Freitas, Heloani e Barreto (2008), para a organizacdo podem ocorrer
problemas como, a rotatividade ndo programada, o absenteismo e diminuicdo da produtividade. Ainda que
0 assédio possa ser utilizado como mecanismo da gestao para alavancar os resultados (PADILHA, 2015),
essa pressdo nao é sustentavel por longo tempo. E a sociedade ainda arca com o 6nus de ter trabalhadores
adoecidos, muitos com afastamento do trabalho por incapacidade comprovada por pericia médica, causado
pelo assédio moral. Nunes (2016) ressalta que as consequéncias do assédio para as vitimas ainda € um
assunto que carece de atencao.

Diante do exposto, percebe-se que os individuos que vivenciam situacdes de assédio podem
desenvolver comportamentos retaliatorios em relacdo a organizacdo (NASEER et al., 2018), evidenciando
assim outro possivel efeito dessa violéncia. Nesse sentindo, para a compreensdo dessa possivel relacdo
com o assédio, 0 proximo topico traz o levantamento teodrico acerca dos comportamentos retaliatorios.

2.2. Comportamento Retaliatorio

Compreendendo-se 0 proposito de pesquisas na area do Comportamento Organizacional se
concentrarem nas analises e delimitacdes sobre como posturas e atitudes de profissionais possam interferir
ndo somente sobre a produtividade nas organizagbes como, também, sobre as maneiras como
relacionamentos interpessoais sejam construidos em qualquer tipo de contexto de trabalho, Mendonca
(2008) defende que pesquisadores da area devam se dedicar as andlises sobre injusticas vividas e
percebidas nas organizagfes. Para Ferreira, Paiva, Santos e Dutra (2018), comportamentos disfuncionais
sdo consequéncias de tratamentos indevidos projetados nas relagdes entre chefes e subordinados, lideres e
liderados e, até mesmo, entre pares e colegas de trabalho. Nessa perspectiva, um principal exemplo de
possiveis disfuncdes se configura como atitudes retaliatdrias.

As retaliacGes nas organizacdes comecaram a ser estudadas pelos psicélogos organizacionais na
ultima década do século XX, conforme é possivel identificar nas publicacfes de Skarlicki e Folger (1997).
Esses autores atribuem, como origem do termo “retaliagdo”, a apropriacdo de lei de talido, que indica
revanches do tipo “olho por olho, dente por dente”, conforme se pode observar nas interacdes de alguns
funcionarios, nas organizacdes, indicando comportamentos negativos para relacdes harmoniosas e, por
vezes, imprescindiveis para viabilizar bons desempenhos de equipes de trabalho. A intencionalidade deste
tipo de conduta se revela no sentido de punir um ofensor, em reposta a uma injustica percebida de seus
atos, segundo os primeiros estudos sobre o tema, desenvolvido por Townsed, Philips e Elkins (2000).

Para Franco e Paiva (2018), o comportamento retaliatorio caracteriza-se por uma propensao de o
individuo tentar revidar a empresa por perceber-se, de alguma forma, injusticado no trabalho. Ja
Mendonga, Flauzino, Tamayo e Paz (2004) delimitam que os comportamentos retaliatorios, nas
organizagdes, podem ser apresentados de maneira sutil (a exemplo de ndo colaborar para o melhor
desempenho de tarefas desenvolvidas em equipe) ou agressiva (empenhar-se em estabelecer conflitos ou
desmoralizar colegas, por exemplo) por algum funcionario que tenha sofrido alguma condigéo percebida
como injustica praticada contra ele. Todavia, tais comportamentos ndo sdo facilmente declarados. E
preciso observar posturas, atitudes e relatos que alguns funcionérios emitam em seus cotidianos de
trabalho. Assumir essas observacdes pode ser determinante, até mesmo, para se preservar a confianga que
gestores devam manter para conquistarem comprometimento e sentidos do trabalho aos funcionarios de
uma organizacdo (BEUREN et al., 2016).

Ao compreenderem as atitudes retaliatorias como consequéncias de como sejam vividas interacdes
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sociais nas organizacdes, Mendonca e Tamayo (2003) delimitam componentes afetivos como indignacéo,
ressentimentos e decepc¢des como preditores das inten¢des de um funcionario reagir de modo sutil ou
agressivo, porém consciente, a algum fato com o qual se identifique tendo sido injusticado na organizacéo.
Uma vez que se perceber vitima de uma préatica de assédio moral possa representar circunstancia de
injustica, foi relevante apurar, neste estudo, relatos dos pesquisados que evidenciassem manifestar
intengdes, ou mesmo préaticas, de comportamentos retaliatorios.

3. Metodologia

Essa pesquisa pode ser caracterizada como exploratoria de natureza qualitativa. De acordo com
Yin (2016), a pesquisa qualitativa privilegia a subjetividade dos sujeitos envolvidos, buscando a
caracterizacdo e compreensdo dos fatos a partir de suas percepcdes. Em relacdo ao carater exploratorio,
Vergara (2016) enfatiza a valorizagcdo de aspectos gerais que caracterizam o objeto de estudo, ainda pouco
explorado, possibilitando o aprimoramento de ideias, pois embora existam diversas pesquisas sobre o
assédio moral, poucas abordam o comportamento do individuo apos sofrer a violéncia.

Os dados foram coletados por meio de entrevista semiestruturada, cujo roteiro foi elaborado
especificamente para esta pesquisa. Esse tipo de entrevista, conforme ressaltam Boni e Quaresma (2005)
caracteriza-se pela utilizacdo de um roteiro prévio, mas flexivel para adocdo de outras perguntas
pertinentes que surgirem no decorrer do dialogo. A elaboragdo deste roteiro foi necessaria devido a
particularidade do tema estudado e pelo tipo de pesquisa exploratdria, isto é, as questdes mais relevantes
a emergirem em pesquisa de campo sobre o assunto deveriam ser consideradas ao se avaliar a influéncia
da prética de assedio moral a manifestacdo de comportamentos retaliatorios.

A escolha das questes e se seriam abertas ou fechadas seguiu o seguinte procedimento. Primeiro,
buscou-se apontar questfes que estivessem pertinentes a cada dimenséo apresentada no referencial tedrico,
considerando as variaveis citadas por diversos autores na se¢do anterior. Segundo, optou-se por questdes
abertas para 0s aspectos das dimensdes em que ndo ha variaveis citadas ja amplamente disseminadas e que
fosse relevante para uma pesquisa exploratéria levantar junto aos sujeitos da pesquisa, buscado, assim,
aprofundar no entendimento de como estas mesmas variaveis ou aspectos das dimensdes conceituais estao
sendo praticados nas organizagfes. Os quatorze itens do instrumento abrangem aspectos do assédio moral
e sua vivéncia, bem como aspectos relativos a comportamentos retaliatorios.

As entrevistas foram realizadas com 20 pessoas, individualmente, no periodo de 06 a 26 de junho
de 2020, por meio de canais de tecnologia (Zoom ou Hangouts), gravadas e posteriormente transcritas. O
critério para a selecdo de sujeitos foi o de acessibilidade, que contempla o convite a pessoas da rede de
relacionamentos dos pesquisadores que se dispdem a participar, segundo define Vergara (2016). Os
entrevistados receberam pseudénimos com o objetivo de resguardar o anonimato. Em adi¢éo, a saturagéo,
que consiste em finalizar o levantamento de dados no momento em que se percebe que ndo estdo sendo
acrescentadas informacodes ou percepcdes que alterem ou melhor esclarecam a compreensdo do fendmeno
investigado (THIERY-CHERQUES, 2009), também foi considerada como critério.

O método de interpretacdo de dados utilizado foi a analise de contetdo, baseando-se na técnica de
categorias tematicas, que, segundo Bardin (2011, p. 48), consiste em “um conjunto de técnicas de analise
das comunicagdes visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condicdes de producéo/recepcgdo (variaveis inferidas) dessas mensagens”.

Os relatos dos entrevistados viabilizaram identificar perspectivas comuns, por se perceberem
sofrendo injusticas no ambiente de trabalho, especialmente configurando praticas e processos de assedio.
Com isso, foi possivel delimitar como categorias de analises:
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Quadro |. Categorias de analise a luz do referencial teérico levantado

Categorias Autores
Projecdes hierarquicas (especialmente descendente, mas também Gongalves (2009)
laterais) nas estruturas organizacionais e nas relacfes entre Nunes (2016)

assediadores e assediados

Nunes, Tolfo e Espinosa (2018)

Propdsitos de opressdo por parte dos assediadores

Barreto e Heloani (2015)
Soboll, Freitas e Zanin (2015)

Como assediados reconhecem a situacdo de injustica, podendo se
reverter em atitudes retaliatérias, ou anulagao de si préprios no
desempenho de suas tarefas

Franco e Paiva (2018)
Mendonga, Flauzino, Tamayo e Paz (2004)

De que maneiras competitividade interna (entre funcionarios) pode
formar a cultura organizacional e induzir a préaticas de assédio no
trabalho

Barreto e Heloani (2015)

Nunes (2016)

Oliveira (2015)

Padilha (2015)

Silva, Castro e Dos-Santos (2018)
Tolfo, Silva e Krawulski (2015)

Sentimentos que o assediado revele e que possam repercutir em
atitudes retaliatorias

Franco e Paiva (2018)

Mendonga e Tamayo (2003)

Franco e Paiva (2018)

Mendonca, Flauzino, Tamayo e Paz (2004)

Evidéncias de comportamentos retaliatdrios sutis e agressivos, por
parte dos assediados

Franco e Paiva (2018)
Mendonca, Flauzino, Tamayo e Paz (2004)

Necessidades de intervengdes sobre 0s processos de assédio

Soboll (2017)
Mendonca e Tamayo (2003)

Consequéncias do assédio, tanto para a vitima, como para as
organizacles

Barreto e Heloani (2015)
Mufioz, Antino e Sanz-Vergel (2017)

Fonte: elaborado pelos autores

A partir das categorias delineadas, os dados coletados nas entrevistas foram submetidos a uma

analise de conteudo, conforme sera apresentado na proxima secao.
4. Analises das Entrevistas

Para o desenvolvimento desta pesquisa, foram realizadas 20 (vinte) entrevistas com pessoas que
afirmavam ter vivido, em algum momento de suas vidas profissionais, experiéncias que configuraram
praticas de assédio moral. Identificaram isso ao reconhecerem terem sido vitimas de injusticas e opressdes
exercidas por chefes e/ou colegas em contextos de trabalho. Em consideracdo a condi¢des sociais gerais,
0s participantes desta pesquisa se caracterizaram da seguinte maneira:

Quadro 2. Caracteristicas gerais dos entrevistados

Total: | Faixa etéria Escolaridade:
20-25 (1) Bésico/Fundamental (0)
26-30 (0) Graduacéo (1)
Homens 6 31-35 (1) Pds-graduacdo (5)
36-40 (1)
Género: Mais de 40 (3)
) 20-25 (1) Bésico/Fundamental (1)
25-30 (1) Graduacdo (7)
Mulheres 14 | 31-35 (6) Pds-graduacao (6)
36-40 (4)
Mais de 40 (2)

Fonte: Dados da pesquisa
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Além destas caracteristicas dos pesquisados, é pertinente considerar, também, que em adicéo as
determinadas condigdes que afetam a identidade com o trabalho, ha fatores contextuais que representam
possiveis imposicGes quanto a necessidade de se persistir num emprego. Uma das principais influéncias
contextuais se refere as necessidades pessoais e familiares para se garantir meios de sustento (e
sobrevivéncia), conforme o trabalho se apresenta na compreensdo de Pereira e Tolfo (2016), ou mesmo
sujeicdes a possiveis atos de violéncia no trabalho, para se manter empregado num mundo com constantes
imposicdes que ameacem estabilidades de empregos, conforme consideradas por Nunes e Tolfo (2015).

Uma vez que a composic¢ao familiar pode ser uma condi¢do que desperte maior preocupagao para
se preservar em um emprego, funcionarios assediados podem se sentir pressionados a manterem, por mais
tempo, na sujeicdo a opressoes pelo receio de perderem o sustento para os filhos, conforme foi destacado

em algumas entrevistas:

Eu ndo era igual as meninas que eram auxiliares que falavam, ‘meu Deus, eu preciso
disso aqui para sustentar meu filho’. Eu ndo, gragas a Deus eu tive o privilégio de falar,
eu posso ficar aqui um ano que é o tempo que eu preciso para juntar dinheiro.
(“Claudia”)

Eu saia extremamente angustiado de casa para o trabalho, sabendo de toda a situagao
[...] ficava com medo de olhar pela janela e ver que alguém estad me observando, medo
de ser demitido. Porque querendo ou ndo eu tinha uma familia pra cuidar, minha filha
tinha acabado de nascer. (“Ricardo”)

Além da preocupacdo com o sustento dos filhos, dependendo do tipo de assédio sofrido, é possivel
que interfira em vidas pessoais e conjugais. Isso reforga os achados de Mufioz, Antino e Sanz-Vergel
(2017), que problemas familiares podem ser consequéncias para pessoas que sofrem assédio no trabalho.

Primeiro que psicologicamente aquilo te afeta. E segundo que nesse dia eu contei pro
meu marido. Porque vocé imagina essa historia chegando no ouvido dele. Imagina essa
historia chegando 14 em galpdo. Galpdo é chio de fabrica, pedo... “Ah, a moca do RH
tem um caso com o dono da empresa”. Entdo eu cheguei em casa e contei pro meu
marido. Ele falou ‘Sai de 14 imediatamente.’. Gragas a Deus que ha uma confianca na
nossa relagdo. Que ele ndo € uma pessoa estourada. Imagina se fosse! (“Cleusa”)

Fui ficando cada vez mais reclusa nas relacbes pessoais. Tive depressdo. Meu
namorado me ajudou muito a ndo “afundar”, mas eu demandava muito dele. Senti que
arelagdo ndo foi saudavel na época. (“Jane”)

Assim, foi possivel categorizar como 0s pesquisados se apresentavam:

Quadro 3. Condigdes de vida pessoal/familiar dos entrevistados

Total: | Estado civil: Responsabilidade familiar
Solteiros (3) Com filhos (3)
Homens 6 Casados (3) Sem filhos (3)
Género: Divorciados (0)
) Solteiras (8) Com filhos (3)
Mulheres 14 Casadas (5) Sem filhos (11)

Divorciadas (1)

Fonte: Dados da pesquisa

Ao se observar que o assedio moral ndo € um fato de imediata e facil constatacdo (NUNES;
TOLFO, 2015), uma condi¢do que pode ser comum de se observar como um indicio (ou mesmo um
primeiro estagio) de praticas de assédio que possam vir a se consolidar como um processo, na interagao
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entre assediador e assediado, em uma relacéo de trabalho, consiste na possivel omissdo de informacoes
importantes para a preservacdo e estabilidade no emprego de quem seja vitima. Robbins, Judge e Sobral
(2010) identificam esse tipo de atitude como intencional por parte de um potencial assediador ao iniciar
uma relagéo de conflito para oprimir um assediado. Logicamente que este tipo de atitude se revela quando
ha intencdes de prejudicar a imagem profissional do assediado, especialmente quando ha relacdo de
hierarquia no contexto de trabalho (como entre um supervisor e um subordinado, por exemplo). Com base
nessa possibilidade, foi perguntado aos participantes desta pesquisa se, em algum momento, perceberam
que ndo eram devidamente informados sobre uma reunido, ou alguma atividade importante que todos, no
setor, ou mesmo na organizacao, deveriam participar.

Embora seja possivel categorizar que a maioria dos entrevistados (10 mulheres e 4 homens do
grupo pesquisado) tenham afirmado que ndo viveram a experiéncia de serem omitidos de informac6es
sobre reunides no trabalho, ou quaisquer outras condi¢Ges que deveriam ser apresentadas pelos seus chefes
e lideres, alguns (6 mulheres e 2 homens) reconheceram terem vivido tal situacdo. Foi possivel constatar
1SS0 em relatos como:

Eu fui mesmo sem ser convidada. E depois eu fiquei sabendo que a ideia era fazer uma
reunido sem mim. Foi bem no finalzinho, eu ja estava pra sair. O gestor ja estava me
tratando muito mal. E foi assim, da noite pro dia, e eu ndo entendi o porqué. E ai eu
fui no restaurante pra falar uma coisa com ele, os gestores estavam sentados. E eu fazia
parte dos gestores. Eu olhei e falei: ‘Ué gente, ¢ uma reunido ¢ ninguém me chamou?’.
Depois eu fiquei sabendo que ele mandou mensagem pra todo mundo dizendo ‘vem
no restaurante pra reunido’, e ndo me chamou. (“Roberta”)

[...] muitas vezes eu era informada de forma tardia sobre algumas atividades
importantes. Isso gerava um prejuizo na execucao das tarefas. Nao falava nada, pois a
gestora nao tinha abertura nenhuma. (“Flor”)

Eram feitas reunibes periddicas, as vezes com o0s préprios funcionarios que estavam
sob a minha reponsabilidade e o préprio cliente (empresa que terceirizava) as vezes
tomava essa atitude de fazer reunides com os funcionarios sem me convidar ou sem o
meu conhecimento (“Amalia”)

E pertinente observar, nos relatos supra destacados, que um ato de assédio no trabalho pode ocorrer
de maneira especifica ou genérica e social. De acordo com Gongalves (2009), o assédio moral especifico
se revela num espaco definido para ocorrer; ao passo que o assédio moral genérico ou social ocorre,
geralmente, em espacos publicos, de maneira aberta (a exemplo das situagdes narradas por “Roberta” e
“Amalia”, ao se reconhecerem excluidas de chamadas para reunides que todos os demais colegas sabiam).

Destaca-se ainda que, de acordo com Nunes (2016), o assédio pode ocorrer de forma descendente,
ascendente, horizontal ou mista, dependendo das posi¢des que assediador e assediado ocupam na estrutura
da organizacdo e, até mesmo, quando desperta o possivel envolvimento de outros profissionais, de outros
niveis:

Eu acho que o assédio moral é quando vocé estd numa posicao relativamente inferior
a outra pessoa, vocé é um subordinado e a outra pessoa usa 0 poder para poder
manipular as suas agdes, ndo sei se necessariamente seria para poder tirar vantagens.
Acho que as vezes nem isso, acho que mais um abuso psicol6gico do que uma coisa
que vai ter um ganho fisico mesmo, sabe. (“Ana’)

O assediador acredita que tem um senso de superioridade em relacdo ao outro e
acarreta em atitudes e comportamento abusivo. (“Paola”)

Pode ser comum que o assediador omita informacges, ou deturpe as realizacGes do assediado, com
0 proposito de dificultar o seu trabalho:
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Minha gerente queria que a pessoa que lida com licitagdes me treinasse para quando
surgisse uma vaga eu conseguisse a transferéncia. A pessoa (superior indireto) colocou
varios empecilhos, disse que no, que ndo tinha tempo. E um trabalho especializado,
que so ele tem conhecimento [...] justamente porque sé ele fazia, isso dava um status
a ele. Ele ndo concordou de me treinar. E quando surgiu a vaga justificaram a
contratacdo de outra pessoa (externa) [...] que foi contratada por ter conhecimento.
(“Angélica”)

Colocava pra mim uma responsabilidade que ndo me competia. Alguma coisa que ela,
enguanto coordenadora tinha que fazer, ela jogava pra mim. Pra minha
responsabilidade... pois se desse algum problema, eu que responderia. (“Denise”)

Especificamente quanto a omissdo de informacdes relevantes para o assediado, em alguns casos,
foi possivel, até mesmo, observar a intencionalidade de um assediador em causar constrangimento para o
assediado diante de colegas ou outros profissionais, mesmo de diferentes niveis hierarquicos de gestéo,
num contexto de trabalho:

Por uma ma gestdo, muitas vezes eu era informada de forma tardia sobre algumas
atividades importantes. 1sso gerava prejuizo na execucédo das tarefas. Ndo falava nada,
porque n&o tinha abertura para a gestora (“Flor”)

Cheguei para trabalhar e alguns colegas me questionaram porque eu havia faltado a
reunido tdo importante, em que a pauta era o planejamento do que realizariamos em
todo o proximo semestre. Foi entdo que eu percebi que ndo estava recebendo e-mails
dela [coordenadora]. Para tentar esclarecer que eu ndo tinha faltado propositalmente,
porgue eu cheguei mesmo a me sentir culpado por um erro que ela quis me condenar,
sendo que eu nem sabia da tal reunido, fui perguntar por que eu ndo tinha recebido o
e-mail. E na frente do diretor ela fez questdo de dizer, e mentir, logicamente, que havia
enviado a chamada para a reunido para todos os demais da equipe, que somente eu ndo
fui, e que era lamentavel eu demonstrar desinteresse pelo meu trabalho. Assim que
pude, fui conferir minha caixa de e-mails e spam, e ela realmente nao havia me enviado
e-mail nenhum. Pedi a uma colega para conferir o tal e-mail, e eu realmente nao estava
incluido nos destinatarios, mas ai ja era tarde, ela ja tinha me tachado de irresponsavel
para o nosso diretor. (“Yago”)

Chegou a um ponto em que praticamente todas as minhas tarefas foram retiradas,
restando algumas poucas operacionais. Inclusive um projeto que eu coordenava foi
cancelado, em plena reunido de diretoria, com meu chefe alegando que isto estava
acontecendo porque eu ndo havia finalizado um projeto anterior. Fiquei constrangida,
mas acatei a decisdo. (“Amanda”)

Um gerente recém-chegado a agéncia, querendo mostrar servigo, reuniu toda a equipe
e exigiu que cada um falasse, individualmente, em separado, sobre o que o outro colega
fazia de errado. Incitou a inimizade entre a equipe, ameagou colegas de perderem a
funcdo. Nao sofri diretamente com ele, pois trabalhava em érea distinta da empresa,
mas no mesmo prédio, todavia discuti com ele quando veio gritando, tentando impor
uma metodologia de trabalho coercitivamente. Isso era recorrente. (“Luiz”)

Eu lembro de um congresso em Curitiba em que eu ia falar, participar da organizacao.
Ai mandaram outra pessoa, dizendo que seria mais Util a outra pessoa. Teve um evento
em Sorocaba, que eu dei a ideia de criar um dia da inovagéo, chamar a imprensa pra
falar dos projetos e tal. Esse, claramente falaram ‘Nao, voc€ nao vai, porque eu quero
ir pra ter visibilidade.’. Por duas vezes eu deixei de ir em eventos porque o superior
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achou que... claro que isso nunca foi falado. Mas eu reagi de boa, era uma variavel fora
do meu controle. Eu sabia que ele estava fazendo isso pra tirar minha visibilidade, mas
até eu arrumar outro emprego, eu tenho que aceitar isso, pronto e acabou. (“Jorge”)

Apesar da maioria dos entrevistados afirmarem que ndo chegaram a ser “excluidos” do acesso a
informacdes importantes sobre o trabalho, alguns relataram que reunifes foram propicias para evidenciar
0s propdsitos de opressdo do assediador:

[...] j& aconteceu de estar em uma reunido para chamar a minha atencéo, e depois eu
ser chamada a parte para me dar uma bronca maior. (“Jane”)

Né&o em relagéo a reunides de trabalho. Eu ndo era convidada para coisas externas.
Nunca fui chamada, pra nenhum. Via as pessoas comentando do churrasco na casa do
fulano, futebol no sitio do ciclano... acho que pode ter a ver com isso. Tinha essa
duvida... mas todo mundo ia, sé eu que ndo ia. Trabalhava com eles, fazia reunido com
eles, mas o fora da empresa eu ndo era chamada. Nunca fui chamada pra nada, nem
pra um aniversario, nem pra uma comemoragdo, um simples churrasco no fim de
semana, uma reunido num bar, restaurante, nada... Quando comecei a perceber que isso
estava acontecendo, isso me ajudou a ficar muito pior. Eu me senti totalmente ndo
bem-vinda. Fiquei sem saber o porqué. ‘Sera porque sou gordinha, porque meu cabelo
€ ruim, porque sou negra, porque sou so assistente?” Pensei muito isso. (“Raquel”)

Fui excluida de um processo de um levantamento que acarretou num assédio direto.
S0 soube quando o dono da empresa a chamou para apresentar um dossié elaborado
por 2 supervisores (assediadores). (“Paola”)

De maneira geral, constatar um processo de assédio moral no trabalho pode néo ser uma percep¢do
tdo simples, mesmo quando ndo seja verificada a condicao de ser excluido de comunicac@es e transmissdes
de mensagens e informagdes relevantes no cotidiano de tarefas. Um assediado pode identificar a condigéo
do assédio no trabalho ao se reconhecer vitima de alguma injustica, conforme observado por Mendonga
(2008) e Franco e Paiva (2018). A partir do reconhecimento da sujeicdo ao assédio, pode ser determinante
que a vitima passe a manifestar atitudes retaliatorias. Tais atitudes podem ser projetadas contra a
orientacdo para se desempenhar uma tarefa, ou sob a intencdo de provocar conflitos com outros colegas,
Ou mesmo no evitamento do assediador:

A primeira coisa que eu fiz foi afastar dela (gestora). Nunca fui préxima na verdade.
Era assim, a mulher chegava na sala e eu saia. Inventava alguma coisa para fazer.
(“Ana”)

Tinha dia que eu falava ‘Eu vou sair 3 horas, porque eu cheguei mais cedo. E se me
mandar embora, foda-se’. Mas ¢é porque no final eu ja estava tdo de saco cheio de tudo,
porque eu ja estava acumulando 4 funcgdes, estava tdo desesperador, que se me mandar
embora esta de boa. Eu ja passei do meu limite. (“Jorge”)

J& que ndo aceita suas opinides, ja que vocé ndo serve pra nada... entdo vamos ver se
realmente ¢é assim, se vocé retém informag&o, pra ver se te valorizam um pouco e te
reconhecem de uma certa forma. (“André”)

Em muitos contextos de trabalho, por mais que se configure como uma dicotomia entre as devidas
medidas para se promover o bem-estar para a melhor realizacdo das tarefas e a presséo por resultados, é
possivel identificar fatores da propria cultura organizacional que propiciem praticas de assédio. 1sso pode
ser observado em compatibilidade dos valores organizacionais com 0 excesso de expectativas sobre a
produtividade do trabalhador, de acordo com Nunes, Tolfo e Espinosa (2018).
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Aconteceu dela (assediadora) abrir a porta do armario e falar assim ‘esta vendo isso
daqui? E um monte de curriculo. Se vocé for mandada embora, vai fazer uma fila la
fora. Tem muita gente querendo trabalhar aqui dentro. Hoje vocé ndo vai embora daqui
nem que seja meia noite, enquanto vocé nao me entregar o que estou te pedindo’.
(“Raquel”)

Acontece muito das pessoas ficarem depois do horério de trabalho pra fazer um monte
de coisa. Bate 0 ponto e volta porque estd com alguma entrega atrasada. E vive falando
‘ah, porque aqui tem meritocracia!’, mas vocé€ nunca v€. A maioria das pessoas antigas
ja sairam da empresa pelo mesmo motivo, que é varias promessas de aumento, de
melhora [...] E aquilo nunca acontece. Parece que ja virou habito deles mesmo.
(“Flavia”)

No entanto, Tolfo, Silva e Krawulski (2015) destacam que algumas praticas, conforme adotadas
para 0 desenvolvimento do trabalho, em uma organizacdo, possam induzir (ou, até mesmo, estimular) a
pratica de um assédio. Silva, Castro e Dos-Santos (2018) observam esta mesma possibilidade em relacéo
as caracteristicas de uma cultura organizacional, de modo que o jeito de ser e pensar que seja
compartilhado pelos funcionarios de uma organizacéo (consolidando, assim, a sua cultura organizacional)
possam contribuir para intensificar ou eliminar a possibilidade de um assédio.

Quando eu comecei a minha vida profissional eu era estagiaria que foi 0 momento que
eu achei que sofri mais assédio moral. Eu tinha duas chefes e era muito comum elas
ficarem sempre querendo culpar alguém, principalmente uma delas. Achar um
culpado. Eu era sempre a culpada de tudo. Pergunta, de quem é a culpa e a culpa sempre
era minha. E la eles exigiam muito mais do que um estagiario pode fazer. Eles exigiam
muito a proatividade, que vocé desse conta de muita coisa, que vocé fosse responsavel
por processos, coisas que o estagiario ndo deveria ser. Coisa que quando voceé errava,
vocé se ferrava. E todo mundo tirava o corpo fora e a culpa era do estagiario. (“Carla”)

Como uma representacdo de um ideario comum em uma cultura organizacional, é possivel
identificar no relato de “Carla” o “senso comum” de que estagiarios sirvam como “bodes expiatorios” para
assumir culpas pelos erros que os funcionarios tentam omitir e transferir acusagdes para “o mais fraco”.
Semelhante condigdo, que representa uma “inferioridade” em comparacdo a funciondrios antigos e
efetivos de uma organizacdo, pode ser identificada como origem de assédio em outros relatos:

Eu trabalhava em um ambiente publico onde somente eu ndo era concursado. Eu era
contratado. Nesse ambiente, as vezes eu sentia, eu sentia ndo, era declarado, que havia
uma diferenga. Teve um movimento de greve na época e ai tinham trés professores. S6
nos trés trabalhdvamos na escola. E ai nos decidimos que quando fosse fazer greve nds
iriamos fazer os trés juntos. E ai assinamos a lista e tudo mais €, no entanto, a Unica
pessoa que recebeu um telefonema do gestor fui eu. Perguntando por qué (da greve),
falando que a greve era uma coisa por tempo indeterminado, que eu poderia fazer, mas
eu estaria me atrapalhando e atrapalhando o funcionamento da instituicdo. E, no
entanto, eu sabia de todo o processo e 0s outros colegas ndo foram questionados pelo
gestor. (“Gustavo”).

Minhas opinides sobre servigos, informagdes de processos ndo eram aceitas, alegando
sempre que era porque eu ndo tinha conhecimento do setor. Porque eu queria ter novas
ideias. Mesmo eu sendo gerente, ndo tinha autonomia. Tudo tinha que passar por ele e
sempre era questionado ou reprovado. As ideias que eu sugeria nunca eram bem
aceitas. Dizia que as coisas ja eram feitas assim e ndo poderiam ser modificadas.
(“André”)
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Destaca-se, ainda, que aspectos proprios da cultura organizacional possam contribuir para a
ocorréncia de um assédio, conforme considerados por Barreto e Heloani (2015) e Padilha (2015). Essa
evidéncia pode remeter & competitividade interna (entre funcionarios) por produtividade e alcance de
metas. Sobre esta condicdo, Soboll, Freitas e Zanin (2015) ressaltam que ndo consiste na determinagéo
das metas e expectativas de produtividade que recaiam sobre os funcionarios que seja um fator preditor
para um assédio, mas sim a maneira como gestores, pares ou colegas de trabalho se apropriam,
indevidamente, destas diretrizes para o trabalho, que acabe fundamentando as opressdes exercidas por um
assediador. Sobre esse tipo de “comportamento desviante”, que Ferreira, Paiva, Santos e Dutra (2018)
identificam, é possivel que um funcionério assediado passe a manifestar comportamentos retaliatorios.

As tarefas foram substituidas por tarefas mais desagradaveis, porque era uma
sobrecarga muito grande, entdo tudo que era ruim, ela (gestora) passava pra gente. Eu
agi normalmente, eu ndo reagi a situagdo, porque la era um clima organizacional do
tipo ‘vocé € pau para toda obra’, entende? Entdo, eu fiz sem problemas, ndo questionei,
s0 executei. (“Claudia”)

Creio que a pior coisa [...] foram as humilhages. Eu ocupava um cargo de analista,
mas tinha uma equipe na qual eu era responsével. A gestora, por diversas vezes, entrava
no setor e criticava o trabalho de todos, de maneira rispida, gritando. A pior vez foi
guando um gestor da unidade coorporativa acompanhava os trabalhos do setor e a
gestora entrou na sala falando que a equipe era incompetente, que ela deveria demitir
todos. Todos da minha equipe, inclusive eu, ficamos sem graca, sem saber o que falar.
Era injusto, pois a equipe estava se dedicando a fazer um trabalho adequado. (“Flor”)

Ja vi colegas deixarem de fazer determinado trabalho por conta de ressentimento com
um gerente. (“Luiz”)

Apesar da conformidade aos valores compartilhados entre funcionarios, para a formacao de uma
cultura organizacional, hd de se considerar, também, as perspectivas do individuo assediado.
Especialmente no tocante a atitudes retaliatdrias, sentimento de indignacéo, ressentimentos e decepcoes,
de acordo com Mendonca e Tamayo (2003), também podem ser identificados como origens das intencbes
de um funcionario em reagir, de modo sutil ou agressivo, porém consciente, a algum fato com o qual se
identifiqgue tendo sido injusticado na organizacdo, seja solicitando uma intervencdo, seja se
desestimulando, ao extremo, para ser produtivo.

Na época, cheguei a ir no sindicato conversar e fui orientado a ndo fazer a denuncia.
Eles me explicaram que embora eu declarasse, eu teria que provar. O que eu tinha
como prova eram as ligacdes que segundo eles (sindicato) ndo era algo tdo explicito.
E ai na época uma pessoa do sindicato que eu ja havia trabalhado em outro momento,
me orientou a ficar quieto porque infelizmente, no meio onde eu trabalho, acaba que
essas coisas marcam vocé. E uma coisa muito complicada. E ai eu com receio da minha
carreira que estava no inicio, eu pensei: vou ficar quieto, ndo vou ficar me indispondo
nao, vou ficar mudo. (“Gustavo™)

[...] procrastinava para realizar as tarefas chatas que me restavam. Comecei a levar
coisas pessoais (estudo) para realizar no horério de trabalho, fingia que trabalhava [...]
Tornei-me mais critica em relagdo a ambientes de trabalho, ndo me permitindo
permanecer em locais ou com pessoas que acreditava ndo fazerem bem pra minha
salde fisica e mental. [...] Até hoje sinto asco s6 de pensar na imagem da pessoa
assediadora. (“Amanda”)
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Tinham dias que eu tinha que fazer um grafico, que eu tinha que atualizar a planilha
de erros dos funcionarios e ver se melhorou ou se piorou, ¢ eu ‘ndo estou com vontade,
ndo quero’. E enrolava. Enrolava para fazer no outro dia. Todo dia era dificil levantar
da cama para trabalhar. (“Amalia”)

Comportamentos retaliatorios séo identificados, nas organizacdes, de maneira sutil (a exemplo de
ndo colaborar para o melhor desempenho de tarefas desenvolvidas em equipe) ou agressiva (empenhar-se
em estabelecer conflitos ou desmoralizar colegas, por exemplo) ao se observar as reacOes de um
funcionario vitima de assédio, conforme argumentam Mendonca, Flauzino, Tamayo e Paz (2004). 1sso
pode acarretar em desgastes nas interages sociais com colegas, ou mesmo na indisponibilidade para
tarefas:

Eu me sentia mal, com raiva dele, mas ndo questionava. Por vezes, cheguei a comentar
com colegas. [...] Com o tempo, os colegas do departamento foram se afastando.
Talvez por reagdo ao meu proprio comportamento, pois eu perdi a confianga neles e
evitava contato além do profissional. Comecei a me integrar com outros grupos dentro
da empresa (“Amanda”)

O gue a gente mais V& que acontece é que as pessoas se vingam por ndo poder sair no
momento, mas se vingam prejudicando a empresa. (“Cleusa”)

Logicamente que depois da significativa reducdo da minha motivagao para continuar
comprometido com a organizagao, comecei a sentir raiva da gestéo do lugar. Ninguém
se importava em relacdo a como eu estava, mesmo depois de desabafar o quanto me
sentia injusticado com aquilo. Perceber que o RH nédo fez nada, em relacdo ao que
estava acontecendo, me provocou mais indignacdo ainda. Entdo parei de ajudar
colegas, comecei a negar disponibilidade para qualquer tarefa extra. Nem mesmo de
confraternizagBes, como festinhas de aniversario de algum colega, eu ndo ia mais.
Fiquei triste, mas a revolta era mais nitida. (“Yago”)

Em fungéo do humor (do assediador) e de achar que podia fazer o que quisesse com
todo mundo, eu sempre rebati. E ai qual que era a alternativa entdo? Nao me chamar.
Igual ele fez nas Gltimas reuniGes. Mas eu precisava ser assim, sendo a culpa ia toda
pra mim. (“Roberta”)

Comportamentos retaliatorios também podem ser manifestos como revolta, especialmente quando
um assediado decide recorrer a denlncias e processos juridico-trabalhistas que, apesar de ser essencial
para defender os préprios direitos, induz a se questionar se, de fato, é o0 mais certo a ser feito:

Ah, vou prejudicar a empresa, vou dar prejuizo pra empresa. N&o tive muito esse
pensamento ndo. Eu estava tdo angustiado com tudo, que foi até de menos. (“Ricardo™)

Além dos desprazeres implicados na condicdo de se reconhecer manifestado atitudes e
comportamentos retaliatérios, ha de se considerar, também consequéncias mais graves sobre o individuo
assediado. Alem de se sentir excluido, um funcionario assediado, conforme analisado por Barreto e
Heloani (2015) pode vir a desenvolver e sofrer patologias fisicas e psiquicas, incorrendo, até mesmo, no
risco de ideacOes suicidas. Impactos negativos sobre o autovalor, ou mesmo autoestima, de um funcionario
que sofre assédio puderam ser destacados em relatos de alguns entrevistados, como:

Para mim (assédio) é toda atitude que faz o outro se sentir inferiorizado, diminuido.
Séo atitudes inadequadas para o ambiente de trabalho (“Flor”)
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Eu usava cabelo anelado. Nunca mais usei. Agora s6 produto guimico. Eu nédo
consigo... cheguei um dia pra trabalhar e minha coordenadora direta virou e falou
assim... alias, ela deu um grito: ‘Nossa o que que € isso?’. Ai eu me olhei de cima
abaixo e pensei ‘o que foi? To rasgada, t6 suja?’. Ai ela falou ‘pelo amor de Deus, esse
cabelo aqui nunca mais. Esse cabelo miojo ndo. Faz o favor de fazer escova nesse
cabelo’. (“Raquel”)

Eu lembro de ficar frustrada, de chorar muito em algumas situagGes, de ficar com
sentimento de culpa. Vocé se sente uma profissional ruim. Fica meio abalada, sem
confianca em vocé mesma. Aceita qualquer coisa para poder se manter empregada.
Isso acaba com sua autoestima. (“Carla”)

Chegou um ponto que eu estava ficando louca, dando crise de labirintite, e querendo
ficar afastada. Tive uma crise de choro muito grande, um dia fui parar no hospital e
ndo conseguia parar de chorar. (“Amalia”)

Eu fui s6 me recolhendo. Antes de eu tirar meu atestado, eu estava extremamente
ansiosa. Quando chegava as duas Ultimas horas de servigo, eu ndo conseguia parar
minha perna quieta na cadeira. Parecia que meu coracdo ia explodir. Isso ja foi
mudando meu comportamento, fui ficando mais na minha. Depois que eu tirei meu
atestado e voltei e estava esse clima horrivel, eu fui s6 murchando. (“Jane”)

Desmotivada, insatisfeita, com baixo engajamento. Desenvolvi transtorno de
ansiedade e panico. Lembro que diariamente ia para o trabalho rezando o ter¢o durante
o trajeto. J4 saia de casa muito angustiada. (“Amanda”)

Soboll (2017) defende que intervencbes sejam necessarias sobre atos que se evidenciem como
violéncias aplicadas sobre funcionarios, a exemplo de ocorréncias que se repitam entre assediador (na
condicdo, logicamente, de opressor) e assediado (vitima), conforme Glambek, Skogstad e Einarsen (2018)
delimitam. Deve-se considerar, também, a comum observacdo de Nunes (2016) e Soboll (2017) de que,
ainda que ndo exista a efetiva intencionalidade de um assediador, um funcionario que se perceba na
condicédo de assediado podera vir a manifestar reacfes como efeitos resultantes de violéncias e injusticas
que identifique ter vivido em seu respectivo local de trabalho. Assim, o mais inevitavel efeito pode se
revelar no desejo de ser desligado na organizagéo:

Eu pensei em sair. Eu era autbnoma e o hospital ja estava numa crise financeira,
dependendo de um repasse do governo, e 0 governo ndo enviava o dinheiro. Entéo,
tinham outras coisas ali que j& ndo eram estaveis. Entdo eu estava com a sensacdo que
meu trabalho era passageiro e ainda tendo que conviver com esse tipo de estresse, eu
ficava mais tranquila quanto a vontade de querer sair. (“Ana”)

Eu tive uma sindrome do panico em 2019, no inicio do ano, eu fiquei afastada. Quando
eu retornei, eu pedi pra sair. Eles me pediram pra que eu ficasse mais um tempo, porque
ndo tinha ninguém que fizesse auditoria na parte de dados. Eu fiquei. E quando foi no
final do ano, eu passei mal novamente, fiquei hipertensa. Devido essa hipertenséo, eu
pedi de novo pra sair. E eles acordaram em me mandar embora no final do ano.
(“Flavia”)

Eu comecei a pensar que nunca mais eu queria aquilo para minha vida. Entdo, qualquer
indicio de assédio moral que eu tenha em qualquer lugar que eu trabalhe, eu ja saio.
Eu ndo fico mais aguentando um ano, igual eu aguentei, s6 por causa de dinheiro.
(“Claudia”)

Foi possivel observar como uma condicdo predominante, nos relatos apresentados pelos
entrevistados, que a atitude mais comum se consolidou na decisdo de se desligarem dos empregos nos
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contextos onde se perceberam injusticados, vitimas de assédio e opressdes. 1sso evidencia que a disposicao
para a manifestacdo de comportamentos retaliatorias possa ser mais comum de se revelar nas atitudes de
“se anular” do que efetivar algum dano, ou vinganga, contra assediadores. I1sso foi muito justificado pela
percepcdo de que a empresa (ou instituicdo), de modo geral, ndo deva ser prejudicada devido as mas
condutas de alguns profissionais opressores. No entanto, cabe o questionamento se o desvinculo de
profissionais assediados néo represente perda de talentos nas organizacdes.

5. Consideracoes Finais

O presente estudo teve como objetivo geral identificar possiveis relacdes entre as praticas de
assédio moral organizacional e comportamentos retaliatorios por parte do assediado. Para a conducao da
investigacdo adotou-se uma abordagem qualitativa com realizacdo de entrevistas com vinte pessoas que
relataram ja terem sofrido assédio moral em algum momento da sua trajetéria profissional.

Os achados da pesquisa apontam, de uma maneira geral, que o0 assédio moral esta presente na vida
dos trabalhadores independente de género, idade, grau de instrucdo ou estado civil. Cabe ressaltar também
que os sujeitos entrevistados sdo oriundos de organizacdes dos mais diversos setores, confirmando, assim,
a ideia exposta no referencial deste artigo de que o assedio moral pode manifestar-se em qualquer relacao
de trabalho em que haja elementos permissiveis para a sua ocorréncia. A despeito de que qualquer pessoa
possa ser vitima, a respeito das consequéncias, apurou-se que os individuos com filhos tendem a se mostrar
mais apreensivos quanto ao medo de perder o emprego, impedindo, muitas vezes, que denunciem as
situacGes em que s&o expostos.

Sobre as situacdes de assédio vivenciadas pelos sujeitos pesquisados, ficou evidente nos
depoimentos coletados que muitas se manifestaram ou iniciaram como algo sutil, como deixar de ser
informado previamente sobre alguma reunido de trabalho, ou ser privado de alguma informacao relevante
pelo assediador. J& com relacdo a posicao hierarquica do assediador, muitos relatos identificaram os chefes
como assediadores, entretanto, em alguns casos, 0s responsaveis pelos atos eram colegas do mesmo nivel.

Outro ponto relevante que merece destaque refere-se aos comportamentos assumidos pelas vitimas
apos as violéncias sofridas. Nesse quesito, buscou-se apurar possiveis atitudes retaliatorias dos sujeitos
que sofreram o assédio. Entre os sujeitos, foi predominante a percepcao de que a organizacdo ndo deveria
ser prejudicada diante de atitudes assediadoras. Entretanto, ficou evidente no decorrer dos relatos que
algumas vitimas manifestaram comportamentos retaliatorios que poderiam prejudicar a execucdo dos
servigos como evitar contato com o assediador, sair mais cedo do trabalho, reter informacGes e morosidade
na execucdo das tarefas. Nesse sentido, acredita-se que o assédio moral despertou sentimento de injustica
nos entrevistados, provocando em muitos um comportamento com intencdo de prejudicar a empresa.

Cabe ressalvar que esses tipos de comportamentos sdo prejudiciais para o ambiente laboral. Assim,
em organizacdes que elementos da cultura permitam que o assédio ocorra e ainda fique na impunidade,
sentimento de revolta pode ser provocado tanto nas vitimas, quanto nos colegas que presenciam tais
situacoes.

Foi notorio também que a atitude mais comum entre as vitimas foi a de pedir demissdo dos
empregos. Mesmo dentre aqueles que ndo chegaram a desligar-se pelos mais variados motivos, muitos
pensaram em pedir demissdo. Trata-se de uma atitude que pode ser considerada como “autoanula¢do”,
uma vez que, mesmo sendo vitimas, os sofrimentos provocados sdo tdo desgastantes, que apenas afastar-
se daquele ambiente € visto como solugdo, mesmo correndo o risco de ficarem sem o Seu proprio sustento.
Cabe questionar, nesses casos, 0 quanto a organizacdo pode perder com a saida de um funcionério,
provocando problemas em relagdo ao clima laboral, sentimento de impunidade, perda de talentos e até
mesmo afetar negativamente a imagem da instituigéo.

Observou-se, enfim, que as principais consequéncias do assédio para as vitimas foram relacionadas
a diminuicdo da autoestima, desmotivacdo e insatisfacdo. Foram apurados também alguns casos de
manifestagdes de problemas psiquicos e fisicos em decorréncia das exposi¢des que viveram. Alguns
trabalhadores declararam que se afastaram do trabalho em virtude dos efeitos do assédio sofrido.
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Considerando o assedio ser um fendmeno complexo e suas consequéncias prejudiciais aos
individuos e as organizacdes, espera-se que a pesquisa apresentada possa contribuir para o entendimento
desse processo. Nesse sentido, reforca-se as necessidades de intervengdes por parte das organizacoes,
apontadas neste estudo, como forma de evitar que as situagdes de assédio fiqguem na impunidade e sejam
vislumbradas como um comportamento admissivel por parte dos funcionarios e ainda gerem atitudes
retaliatorias das vitimas.

Com relacéo as limitacdes deste estudo, destaca-se o carater delicado do assunto abordado. Dada
a sutileza que o tema exige, observou-se que em alguns momentos os depoentes se mostraram
emocionados com relacdo as suas lembrancas. Nesse sentido, ndo é possivel garantir que as emocoes
possam ter inibido algum tipo de relato. Diante dessas situagdes, 0s pesquisadores buscaram deixar o0s
entrevistados a vontade no momento dos seus depoimentos.

Na busca de avancar os estudos sobre o tema, sugere-se uma agenda de pesquisa futura. Uma
possivel pesquisa pode ser feita com o intuito de investigar comportamentos retaliatorios em individuos
assediados e ndo assediados. Ademais, estudos podem ser realizados em organizagdes que apresentem um
elevado numero de casos de assédio buscando relacionar a cultura com as violéncias vividas e 0s
comportamentos manifestados.
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