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Resumo

Aspectos referentes ao relacionamento interpessoal nas organizagdes como o assédio moral no trabalho
e a ma lideranga tém despertado o interesse de pesquisadores devido aos impactos que podem gerar
para os trabalhadores e para as organizagoes. Nessa perspectiva, o presente artigo buscou analisar a
incidéncia de assédio moral em casos de liderangas toxicas. Para tanto, foram entrevistados |5
profissionais, de organizagdes publicas e privadas, de diversos ramos, que vivenciaram situagoes de
lideranga toxica e assédio moral no ambiente de trabalho. Os resultados encontrados demonstram que
os entrevistados foram vitimas de diversas violéncias praticadas pelo seu lider. Verificou-se a presenga
de lideranca toxica e de assédio moral nos casos estudados. Apurou-se, a prevaléncia do assédio moral
vertical descendente, ou seja, aquele praticado pelo superior hierarquico contra seus subordinados. Com
relagao as consequéncias diante das situagoes vivenciadas observou-se variagao, podendo citar casos de
adoecimento, afastamentos, desmotivagao, queda de produtividade. Por fim, verificou-se ainda que os
comportamentos das vitimas apos as violéncias sofridas também sofrem variagoes, algumas denunciaram,
levaram o caso até a justi¢a, e outras preferiram pedir demissao e se silenciar.

PALAVRAS CHAVE: Assédio moral. Lideranca. Liderancga toxica. Violéncia no trabalho.

Resumen

Aspectos relacionados con las relaciones interpersonales en las asociaciones, como el acoso laboral y el
mal liderazgo, han despertado el interés de la investigacion por los impactos que pueden generar para
los trabajadores y las asociaciones. En esta perspectiva, este articulo busco analizar la incidencia del acoso
moral en casos de liderazgo toxico. Para ello, se entrevistd a |5 profesionales, de asociaciones publicas
y privadas, de diferentes ramas, quienes vivieron la hipdtesis de liderazgo toxico y acoso moral en el
ambito laboral. Los resultados encontrados demuestran que los entrevistados fueron victimas de diversas
violencias practicadas por su lider. En los casos estudiados se encontré presencia de liderazgo toxico y
acoso moral. Se constaté el predominio del acoso moral descendente vertical, es decir, el practicado por
el superior contra sus subordinados. En cuanto a las consecuencias ante las situaciones vividas, hay
variacion, que puede citar casos de enfermedad, baja laboral, desmotivacion, caida de la productividad.
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Finalmente, también se constaté que el comportamiento de las victimas luego de la violencia sufrida
también produjo, algunos denunciaron, llevaron el caso ante la justicia, y otros prefirieron renunciar y
guardar silencio.

PALABRAS CLAVE: Acoso moral. Liderazgo. Liderazgo toxico. Violencia en el trabajo.

Abstract

Aspects related to interpersonal relationships in organizations, such as moral harassment and poor
leadership, have aroused the interest of researchers due to the impacts they can generate for workers
and organizations. In this perspective, the present article sought to analyze the incidence of moral
harassment in cases of toxic leadership. To this end, |5 professionals were interviewed, from public and
private organizations, from different branches, who experienced the situations of toxic leadership and
moral harassment in the workplace. The results found demonstrate that the interviewees were victims
of several violence practiced by their leaders. The presence of toxic leadership and moral harassment
was found in the cases studied. The prevalence of vertical descending moral harassment was found, in
other words, that practiced by the hierarchical superior against his subordinates. Regarding to the
consequences in the face of the situations experienced, variations were observed, which can cite cases
of illness, sick leave, lack of motivation, drop in productivity. Finally, it was also found that the behavior
of the victims after the violence also varies, some denounced, took the case to justice, and others
preferred to resign and be silent.

KEYWORDS: Moral Harassment. Leadership. Toxic leadership. Workplace Violence.

1. Introducéo

O assédio moral no trabalho, apesar de ser um fenémeno antigo, comegou a ser discutido com mais
énfase ha pouco tempo. Sua ocorréncia se da ao longo dos anos em diversas relacdes humanas, tendo se
intensificado nos ultimos tempos em razdo das transformacdes ocorridas mundialmente nas organizacdes,
por meio das terceirizacOes, fusbes e desregulamentacdes. A grande exigéncia por competitividade e
produtividade aliada a precarizacdo do trabalho contribuem para a pratica do assédio moral (BARRETO;
HELOANI, 2015).

A respeito do tipo de violéncia perpetrada, muitas vezes o agressor é o préprio lider (NUNES,
2016). Com relacdo a lideranga, varias teorias foram criadas ao longo dos anos. A mais antiga é a
denominada de teoria dos tracos da personalidade, na qual, acreditava-se que a pessoa nascia com aspectos
fisicos, intelectuais e sociais que favoreciam a préatica da lideranca, que um lider nascia pronto. Porém, ao
longo da histdria foram surgindo grandes lideres que ndo se enquadravam nessas caracteristicas, o que
levou a conclusdo de que a lideranga é um aprendizado (VERGARA, 2016a).

Percebe-se que a pratica da lideranca possui dois extremos, um lado que influencia e inspira,
motivando seus liderados, enquanto que o lado inverso é baseado em comportamentos humilhantes e
destruidores. Nesse lado inverso, surge a lideranca toxica, descrita por Assad (2017, p. 12), “como aquela
que é capaz de gerar uma toxina que cause uma dor de qualquer tipo, seja ela fisica ou psicologica”. A
autora ressalta que a toxidade no ambiente de trabalho que causa dor emocional € algo inevitavel nas
empresas, esclarecendo que essa dor é um subproduto da vida corporativa, cabendo as empresas
aprenderem a manipula-la ou preveni-la.

Hirigoyen (2019), Schmidt (2013) e Barreto (2005) abordam a incidéncia de assédio moral vertical
descendente, aquele praticado por gestores contra seus lidrados, como sendo a forma mais recorrente nas
organizacOes. Assad (2017) ressalta algumas pesquisas que mostram que, no Brasil, cerca de 10 mil
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dendncias de assédio sdo registradas por dia, porém esse nimero é bem maior, devido ao receio que as
pessoas tem em denunciar. Segundo a autora, 74,6% dos trabalhadores que tiveram coragem de denunciar
até hoje afirmaram que o assediador continuou na empresa. Entre 0s receios mais comuns estdo o medo
de perder o emprego (39%) e sofrer represalias (31,6%). Outra pesquisa realizada justificou 0 medo, pois
dos trabalhadores que denunciaram, 20,1% afirmaram que foram demitidos e 17,6% disseram ter sofrido
alguma forma de perseguicdo (ASSAD, 2017).

Cabe ressaltar a percepcao de Assad (2017) de que toda forma de assédio é toxica, porém nem toda
toxina gera assédio. A autora ilustra a situacdo com o exemplo de um caso de uma promessa de aumento
de salério ndo cumprida, que pode ser toxica para a pessoa, porém que ndo caracteriza assédio. Tal situacao
a principio possuia potencial motivacional, porém ao deixar de ser cumprida pode causar dor.

A partir das constatacdes apontadas, o presente artigo tem como objetivo analisar a incidéncia de
assédio moral em liderancas toxicas, a partir dos relatos dos participantes, cujos resultados estdo aqui
apresentados. Procurou-se entender situacdes vivenciadas que sugerem se tratar de lideranca toxica ou
assédio moral para buscar um aprofundamento dessas questdes. Para tanto, a pesquisa de campo realizada
teve cunho qualitativo com 15 profissionais de diversos ramos que declararam ter vivenciado situagdes de
assédio moral e lideranca toxica no ambiente de trabalho.

Justifica o desenvolvimento do estudo aqui apreentado a contribuicdo potencial que ele apresenta
de auxiliar os gestores no enfrentamento das ocorréncias de liderancas toxicas. Em termos académicos, a
pesquisa contribui para a expansao das investigacdes sobre assedio moral, tema que, a despeito de contar
com um significativo namero de artigos publicados, ndo costuma ser associado ao conceito de lideranca
toxica, conforme aqui proposto.

Este estudo exibe os principais resultados obtidos, estando disposto em cinco se¢es, incluindo
esta introducdo. A préxima aborda o referencial tedrico que serviu de base para o roteiro das entrevistas e
para a analise dos resultados, seguido da metodologia utilizada. Ap0s, sdo expostos os achados mais
relevantes obtidos nas pesquisas de campo. Por fim, sdo apresentadas as considerages finais, destacando
o0 que foi possivel concluir por meio do desenvolvimento da pesquisa.

2. Referencial Teoérico

O referencial tedrico da pesquisa foi elaborado a partir dos dois principais temas abordados: assédio
moral no trabalho e lideranga tdxica, 0s quais estdo destacados nas se¢des que seguem.

2.1. Assédio moral no trabalho

O assédio moral nas organizacdes € um fendmeno destruidor do ambiente de trabalho, que nasce
como algo inofensivo e se propaga de maneira insidiosa, por meio de palavras, gestos, atos, escritos e
omissoes. Trata-se de um processo de destruicdo moral que pode culminar em doencas e suicidio. E uma
manipulacdo perversa com o objetivo de destruir a vitima psicologicamente, sendo possivel porque é
precedido de uma desvalorizacdo desta pelo agressor perverso (HIRIGOYEN, 2019).

Para Barreto (2005), assedio € uma forma de violéncia sutil causadora de danos materiais e morais
nas relacOes de trabalho, caracterizada por atos reiterados de forma intencional que infringem os direitos
das vitimas, causando-lhes prejuizos a saude fisica e psicoldgica, com o objetivo de dominar o outro até
que esse seja demitido ou se sujeite a tais atos. Na mesma linha, Heloani (2016) reforca que essa violéncia
consiste em uma forma intencional do agressor em desqualificar a vitima tornando-a fragilizada e
desprovida de vontade.

Em um estudo realizado por Nunes, Tolfo e Espinosa (2018), buscou-se a definicdo de assédio
moral sob a ética de trabalhadores das mais diversas areas. Tal estudo tomou por base trés pesquisas que
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foram realizadas nos anos de 2008, 2010 e 2014-2015, nas quais foi possivel constatar que uma pequena
parte dos participantes (3%) compreendiam o assédio moral como uma consequéncia da violéncia sofrida
(vergonha, medo, raiva, sofrimento, baixa autoestima), enquanto que a maioria (97%) o enxergavam pela
pratica hostil (humilhacdo, desrespeito, violéncia, perseguicdo, ameaca). Outro ponto importante
percebido pelos autores foi a semelhanca e a frequéncia nas respostas apresentadas desde a primeira
pesquisa em 2008 ate a ultima em 2014-2015, indicando pouca evolugdo no que tange as ocorréncias de
assedio.

Outro critério que ja foi objeto de estudo diz respeito a questdo da intencionalidade na
caracterizagdo dos casos de assedio moral, sendo verificada uma divergéncia na literatura entre autores
que a consideram um critério obrigatdrio para a caracterizacdo do assédio moral, enquanto outros a tratam
como um elemento complementar. O primeiro grupo entende que o assédio é premeditado, sendo sempre
cometido com intencgéo e praticado de forma consciente com o objetivo de prejudicar e humilhar a vitima.
J& para segundo grupo, a intencionalidade ndo possui uma definicdo clara, tendo avaliagdo subjetiva e ndo
passivel de comprovacgdo (SOBOLL; MIARA; MOSCALEWSKY, 2017).

Na visdo de Schmidt (2013), o agressor € um individuo que nao sente empatia e que lanca méo de
meios maliciosos e cruéis na tentativa de humilhar e manipular o outro. O agressor pode ser, na visao do
autor, uma pessoa com baixa autoestima, que tenta disfarca-la com receio de mostrar inseguranca. Esse
tipo de personalidade recebe diversas denominagdes como “perverso”, “toxico” ou “manipulador”,
necessitando sempre de um alvo.

Nunes (2016) busa expor o perfil do agressor, ndo sobre sua personalidade, mas sobre hierarquia,
género e quantidade. No que tange & hierarquia, ou seja, sobre quem praticou a violéncia perpetrada por
colegas (horizontal), subordinados (vertical ascendente), superior hierarquico (vertical descendente),
misto ou até por pessoas externas a organizagdo, observou-se que cerca de metade dos entrevistados em
pesquisa por ele conduzida responderam que sofreram assédio moral do superior hierarquico, confirmando
0 que a literatura apresenta (HIRIGOYEN, 2019; BARRETO, 2005; SCHMIDT, 2013), com relagéo a
maior incidéncia do assédio moral vertical descendente no trabalho.

No que concerne & vitima, na maioria das vezes, por se tratar de assédio descendente, o fator da
subordinacdo favorece a ocorréncia do asseédio moral, lastreado por abuso de poder. O desemprego e a alta
competitividade representam fatores que agravam a situagdo. Os empregados que possuem alguma
fragilidade como, por exemplo, os maiores de 50 anos, os que estiveram afastados por motivo de salde e
as gestantes, sdo as vitimas mais frequentes (SCHMIDT, 2013).

Ja na visdo de Heloani (2016), as vitimas, nem sempre sdo pessoas doentes ou frageis, podendo ser
aquelas que questionam privilégios ou tratamentos injustos dispensados a alguns membros do grupo.
Segundo o autor, as pesquisas demonstram que as mulheres sdo a maioria entre as vitimas de assedio, o
que pode decorrer do fato de que sd@o mais facilmente identificadas porque procuram ajuda médica e
psicoldgica com mais frequéncia do que os homens, que costumam ter mais medo de se expor, tendendo
a silenciar diante dessas ocorréncias.

Vale ressaltar que, nas relagdes laborais, € comum surgirem conflitos entre trabalhadores, que
podem ser potenciais agressores ou vitimas, porém nem todo conflito pode ser considerado assédio moral.
O assédio se difere dos conflitos pela duracdo e pela repeticdo daquele que acontece de forma sistematizada
que por vezes, quando praticados de forma isolada tem um cond&o de inofensivos (SCHMIDT, 2013).

O quadro 1 apresenta caracteristicas que distinguem situacdes de conflitos as de assédio moral.
Ressalte-se que as situacOes de conflito nem sempre devem ser encaradas de forma negativa, auxiliando
no desenvolvimento profissional (BRASIL, 2015).
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Quadro I: DistingGes entre conflito e assédio moral

CONFLITO

ASSEDIO MORAL

As divergéncias de visdo entre os profissionais sdo deixadas as
claras.

Agressdes podem ser difusas e implicitas.

Profissionais envolvidos tem consciéncia da divergéncia.

Interacdo confusa e indefinida; nega-se a existéncia do
assédio.

Comunicacéo direta e franca entre profissionais que possuem
opinides diferentes.

Comunicacéo da-se de forma evasiva, dissimulada ou
ha recusa do dialogo.

Néo altera permanentemente o clima organizacional.

Clima organizacional conturbado.

Ha relacionamento profissional direto entre divergentes, ainda
que resolvam interromper o didlogo acerca de tema especifico.

Pode haver recusa a interagdo, isolamento.

Confrontos e divergéncias ocasionais.

Préticas antiéticas duradouras e frequentes.

Né&o objetiva prejudicar ou afastar da organizagéo o
profissional com visdo divergente.

Obijetiva prejudicar a situacdo do trabalhador na
organizacdo, podendo levar a demissao ou a
exoneracao.

Pode provocar antagonismo entre grupos e sofrimento
compartilhado.

O assediado pode ser o Gnico alvo (o que ndo descarta
0 assedio moral coletivo).

Fonte: Ministério da Saude/Fiocruz, 2014 (BRASIL, 2015)

Em outro passo, ao se configurar o assédio, vé-se que sua intensidade e duracdo podem acarretar
diversos danos fisicos e psiquicos ao assediado, impactando diretamente nas emocdes, Nno corpo e nos
comportamentos. A respeito disso, de acordo com a Organizacdo Mundial de Saiude (OMS, 2004), as
consequéncias do assédio moral culminam em sintomas psicopatologicos, psicossomaticos e
comportamentais. Entre a lista dos transtornos psicopatoldgicos (sofrimento psiquico) pode-se citar:
ansiedade, apatia, inseguranca, depressdo, melancolia, irritacdo, mudanca de humor, panico e fobias e
pesadelos. Ja em relagdo aos sintomas psicossomaticos, que sdo aqueles que se originam na mente e se
manifestam em sintomas fisicos, compdem seu rol: hipertensdo arterial, crises de asma, taquicardia,
doengas coronarianas, dermatites, cefaleia, dores musculares e gastrite. Por fim, os sintomas
comportamentais manifestam-se na forma de agressividade contra si e contra outros, aumento do uso de
alcool e drogas, aumento do consumo de cigarros, disfungdes sexuais, isolamento social e desordens de
apetite.

Ainda segundo a OMS (2004), ndo se pode mensurar, contudo, quantos individuos sofrem assédio
e desenvolvem doencas, pois isso depende do grau de estresse sofrido, como sua duracéo e intensidade.
Ademais, deve-se levar em consideracdo as particularidades da personalidade da vitima que podem
agravar ou amenizar os impactos do assédio sofrido. Assim, a violéncia pode repercutir de forma diferente
em cada individuo.

Importante mencionar que o tema em tela foi objetio de analise de diversas pesquisas ja realizadas.
Uma das pioneiras desses estudos no Brasil foi Barreto (2005). Com o objetivo de aprimorar o conceito
de assédio moral e compreender as dimensdes do sentido da violéncia moral no pais, ela realizou um
estudo utilizando uma metodologia quantitativa e qualitativa. Foram considerados trabalhadores de
diversos ramos, sendo constatado que o asseédio moral é intencional e produzido por uma violéncia que se
traduz em um sofrimento imposto, de forma repetitiva, com acdo prolongada. Constatou, também, que ele
ndo é especifico de uma determinada categoria ou regido, sendo encontradas, nos mais diversos locais,
historias de sofrimento e de préaticas abusivas que desestabilizam o emocional dos trabalhadores. Como
resultado de sua pesquisa, a autora pdde verificar ainda, que existe uma populagéo de risco, composta em
sua maioria por mulheres, em especial negras. Mas também apontou como vitimas costumeiras aqueles
que possuem senso de justica mais apurado, os sindicalizados, os membros das Comissdes Internas de
Prevencao de Acidentes (CIPAS), os que adoecem e sofrem acidentes de trabalho, dentre outros grupos.
Além disso, evidenciou que a forma mais comum € a préatica verticalizada descendente, ou seja, 0 assédio
cometido por gestores contra seus liderados.
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Em outra pesquisa, realizada por Nunes (2016), foram analisadas as consequéncias do assédio
moral para o individuo e para a organizacdo. Dentre os prejuizos relacionados ao trabalhador, foram
apurados, na esfera psiquica, problemas como depressao, desanimo, tristeza, ansiedade, entre outros. Com
relacdo ao trabalho, as principais consequéncias verificadas foram baixo rendimento, afastamentos por
doencas e desmotivacdo. Observa-se, portanto, que os prejuizos relacionados as praticas de assédio
atingem nédo somente o individuo, mas também a organizagéo.

2.2. Lideranca toxica

Durante muitos anos, os estudiosos concentraram seus esforcos em demonstrar como os lideres
contribuem para o desenvolvimento das organiza¢Ges aumentando a eficiéncia de seus liderados, tratando
a lideranga problemética apenas como aquela que é o oposto da eficaz. Entretanto, as organizagGes
comecaram a reconhecer a presenca de tratamentos hostis em relagcdo aos e se interessaram em descobrir
como esse tipo de lideranga negativa impactava nos resultados obtidos pelas equipes. Em decorréncia,
pesquisadores comecaram a estudar os tipos de liderancas negativas (SCHIMIDT, 2014).

Em um primeiro momento, procurou-se definir alguns tipos de lideranca destrutiva. Tepper (2000),
definiu esse tipo de geréncia como a de “supervisdo abusiva”, praticada por um superior hierarquico de
maneira continua e que expde seus liderados a maus tratos, causando menor satisfacdo no trabalho,
conflitos familiares e problemas psicologicos.

Alguns autores tentaram definir o lider toxico pontuando suas caracteristicas, como Reed (2014),
que concluir que esses lideres costumam manifestar trés caracteristicas: podem ser pessoas que ndo se
preocupam com o bem-estar dos liderados; que possuem uma personalidade tendente a conflitos e
hostilidades e que adotam uma forma de se relacionar com o outro que afetam o clima organizacional de
maneira negativa.

Na mesma linha de pensamento, Schimdt (2008) tentou definir empiricamente a lideranca toxica
realizando um estudo qualitativo, o qual considerou cinco dimensfes de comportamento desse tipo de
lider: i) a supervisdo abusiva, a qual € baseada em comportamentos agressivos que podem ser verbais ou
ndo-verbais; ii) o autoritarismo, determinado por comportamentos que restringem a autonomia do
liderado; iii) a autopromocdo, que se da quando o lider age para satisfazer seus préprios interesses, acima
dos organizacionais; iv) a imprevisibilidade, que diz respeito a forma como o lider ira agir, pois depende
do seu humor e v) o narcisismo, que consiste na necessidade de sempre ser visto de maneira positiva pelos
outros, com um desejo de melhorar sua autoimagem.

Em um estudo mais recente, de forma inovadora, Assad (2017) ressalta a existéncia de lideres
toxicos que ndo possuem um perfil tirano e que dificilmente sdo reconhecidos. A autora exemplifica a
situacdo como aquele chefe que promete um aumento ou uma promoc¢ado depois frustra as expectativas
criadas. Ainda que seja ndo intencional, esse comportamento gera uma toxina que causa dor ao
funcionério, configurando uma nova forma de lideranca toxica.

Para Rocha (2017), esse tipo de lideranca gera danos a organizacgéo e a vida dos trabalhadores. Ela
é capaz de prejudicar fortemente o individuo, tirando-lhe o entusiasmo, a criatividade, a autonomia e a
capacidade de inovacédo. A autora buscou demonstrar que existem comportamentos praticados por lideres
qgue, por sua nocividade, sdo capazes de transformar o ambiente de trabalho em um cenério
desmoralizador, lastreado por medo, e até desumano, podendo paralisar a organizagéo.

Como se pode perceber, toas as caracteristicas citadas sdo agdes intencionais e ruins por parte do
lider. Entretanto, Assad (2017), além de considerar todos esses comportamentos descritos como toxicos,
enfatiza que algumas situacdes que aparentemente ndo possuem conotacdo ruim, também podem gerar
toxinas. Por exemplo, no caso de promessas ndo cumpridas, superprotecdo ou aumento de salario menor
que o esperado. A autora disserta que nem toda lideranca toxica é necessariamente intencional e advinda
de atitudes ruins, basta que o comportamento de lideres, mesmo que com boa intencdo cause qualquer
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sentimento que gere dor emocional e toxina. O que para algumas pessoas pode parecer banal, para outras
causa sofrimento.

Os impactos trazidos por uma lideranca toxica refletem diretamente nos resultados da organizacéo,
bem como na salde dos liderados, na medida em que relacionamentos toxicos fazem mal e ao longo do
tempo tendem envenenar o organismo, sendo transformados em doencas que em ultimo estagio podem
chegar a morte (ASSAD, 2017).

E comum que em todas as relaces de trabalho haja conflitos, gerando dores emocionais. Contudo,
0 que torna essa dor em substancia toxica, provocadora de danos ao organismo é a maneira como as
empresas respondem a essa dor, seu tempo de duracdo, ou até mesmo o desinteresse por ela. O que faz a
diferenca nesses casos € a habilidade e o preparo dos lideres em lidar com tais dissabores. Porém, o que
se tem visto sdo cada mais lideres despreparados que adotam comportamentos tdxicos, causando nos
liderados doencgas como gastrite, pressdo alta, crises de ansiedade, depressao, Sindrome do Panico, queda
de cabelo e Sindrome de Burnout (ASSAD, 2017).

Ainda em relacdo aos impactos para os trabalhadores, em estudo realizado por Tepper (2000),
percebeu-se que as consequéncias de uma lideranca abusiva envoplvem a elevacgéo da rotatividade, maior
conflito entre trabalho e vida familiar, além de maior sofrimento psicoldgico, como depressdo. Ja no que
tange aos impactos para as organizacgdes, Assad (2017) discorre que ambientes toxicos tendem a reduzir o
desempenho e, consequentemente, a produtividade.

Como medida de prevencdo desses comportamentos destrutivos por parte dos lideres, € de suma
importancia saber a diferenciacdo entre a lideranca toxica e o assedio moral. A principio, ao se deparar
com tais temas, é comum imaginar que se tratam da mesma coisa. Porém, ao analisar seus conceitos,
caracteristicas e consequéncias, restam claras suas distingdes.

Nesse sentido, Assad (2017) afirma que toda forma de assédio é tdxica, na medida em que causa
uma dor fisica ou psicoldgica, conforme apresentada no quadro 1, entretanto nem toda toxina é proveniente
de assédio, conforme exemplo acima citado do caso de uma promessa de aumento salarial ndo cumprida
que pode ser toxica para a pessoa, mas ndo se configura assédio. Segundo a autora, existem situacdes que
a principio seriam motivacionais dotadas de boa intengdo, mas que a dor pode acontecer.

Assim como diversos autores mencionados anteriormente, a autora designa a frequéncia com que
os atos de humilhacdo, ou seja, a repeticdo, como a principal diferenca entre lideranca toxica e assédio
moral, tendo em vista que comportamentos isolados ou eventuais ndo podem ser considerados assédio.
Outro fato importante é diferenciar as praticas organizacionais de controle de erros, as quais possuem
meios legais de punigdo como adverténcias e justa causa.

Porém, segundo Schmidt (2013), dependendo da intensidade e dos danos causados ao empregado,
um unico ato pode ser capaz de se configurar assédio. Da mesma forma, Assad (2017) elenca tal excecao
exemplificando quando um funcionéario é premiado na frente dos colegas pelo fato de ter tido o pior
desempenho do més. Em pesquisas realizadas, Rocha (2017), por sua vez, buscou compreender a relagdo
da lideranca toxica com o comprometimento organizacional e a qualidade de vida no trabalho, tendo como
resultado a confirmacdo do impacto negativo da lideranca toxica nesses dois fatores citados.

Salvador (2018) ptambém procurou verificar a associacéo entre dois modelos de lideranca: a toxica
e a de empoderamento, e suas rela¢cbes com a motivagdo para o trabalho. Constatou, entdo, que ambostém
influéncias diretas sobre os trabalhadores, porém com uma relacdo distinta. A primeira manifesta uma
associacdo negativa e a segunda positiva. Ainda segundo verificado pela autora, trabalhadores motivados
individualmente ou em grupo apresentam melhores resultados.

A partir das perspectivas tedricas expostas nesta se¢ao, acredita-se que a lideranca toxica pode ser
um elemento importante para desencadear o processo de assédio, cabendo as organizacdes buscarem
alternativas de prevencdes as tais praticas.
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3. Metodologia

A pesquisa desenvolvida teve uma orientacdo qualitativa. Segundo Yin (2016), o estudo qualitativo
caracteriza-se por buscar captar as perspectivas dos sujeitos sobre determinado fenémeno, utilizando para
ISSO mecanismos que possibilitem uma expressédo mais livre. Dessa forma, optou-se por essa orientagéo
devido a delicadeza que o tema exige, uma vez o0 assédio moral representa de uma violéncia que repercute
de forma diferente em cada sujeito, assim como a experiéncia de uma lideranca tdxica pode ser percebida
de maneira diversa pelos liderados.

Quanto aos fins, utilizando a tipologia proposta por Vergara (2016b), trata-se de uma pesquisa
descritiva, uma vez que procura apresentar as caracteristicas das situacfes vivenciadas pelos sujeitos
envolvidos. E também exploratoria, pois, apesar de existirem diversos estudos sobre assédio moral, poucos
exploram a relacdo dessa violéncia com um estilo de lideranca tdxico. Ainda com base na autora, quanto
aos meios, o estudo apresentado é bibliografico, dado o levantamento teérico realizado e também de
campo, por terem sido efetuadas entrevistas.

A escolha dos participantes se deu pelo critério de acessibilidade, sem restricbes quanto a idade,
género, tipo de trabalho desenvolvido ou qualquer outra caracteristica individual. O critério basico de
inclusgao foi ja tr sofrido algum tipo de violéncias no ambiente de trabalho oriundas de lideranga toxica e
assédio moral. Para encontrar os possiveis entrevistados, foi acionada a rede de relacionamentos dos
pesquisadores. Adotou-se, também, a técnica snowball (bola de neve), em que um entrevistado indica
outros participantes para a pesquisa, criando assim uma cadeia de contatos. A coleta de dados foi encerrada
no momento em que Se percebeu a saturacdo das respostas, ou seja, ponto em que ndo foram mais
percebidas novas informacdes relevantes para a pesquisa, sendo adotado, portanto, o critério de saturacdo
(VINUTO, 2014).

No levantamento de dados, optou-se pela entrevista compreensiva proposta por Kaufmann (2013).
Nesse método, de acordo com o autor, ocorre uma interacdo dialdgica em que se estabelece uma conversa
com o entrevistado, na busca de deixa-lo mais confortavel para responder as indagagdes do pesquisador.
Assim, busca-se estabelecer uma relacdo de empatia pela fala do individuo, sem, contudo, olvidar o rigor
e 0 cuidado que uma pesquisa exige. Para tal procedimento, utilizou-se um roteiro semiestruturado, com
perguntas elaboradas a partir da base teorica levantada, flexivel o bastante para a introducdo de
guestionamentos pertinentes que surgiram com as falas dos depoentes.

Para a analise de dados, foi utilizada a narracdo argumentativa (KAUFMANN, 2013). Nesse
método, a analise do material é desenvolvida a partir de um fio condutor, delineado pelos aspectos centrais
relacionados ao tema investigado. Foram, entdo, identificadas as categorias nativas caracterizadas por
expressdes recorrentes nas falas. As contradi¢cdes presentes nos discursos também foram analisadas e
destacadas. Cabe ressaltar que o conteudo foi investigado ndo apenas com a transcricdo de falas mais
impactantes, mas também considerando a oralidade do sujeito participante. Nesse sentido, foi feita a escuta
dos audios, com a anotacdo dos principais achados e transcritas as partes mais relevantes.

As entrevistas foram realizadas de forma remota, com auxilio de plataformas de video reunides,
devido ao isolamento imposto pela pandemia do COVID-19 a época em que a pesquisa d campo foi
conduzida (entre meados de julho a inicio de agosto de 2020) e tiveram duragcdo média de 30 minutos.
Para captar o maximo de informacdes possivel, os depoimentos foram gravados, com a permissao dos
participantes, os quais foram identificados por pseuddnimos, com o intuito de preservar o anonimato e
deixa-los mais a vontade. Os principais dados pessoais dos sujeitos estdo descritos no quadro a seguir.
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Quadro 2: Caracterizacdo dos entrevistados

Pseuddnimo Principais dados pessoais

Alessandra 34 anos; superior incompleto; auxiliar administrativo em empresa privada de fabricacdo de
dutos; 1 ano de trabalho

Ana 34 anos; graduacdo; analista de RH em empresa privada de energia elétrica empresa privada; 3
meses de trabalho

Caio 42 anos; ensino medio; guarda de seguranca em empresa publica de defesa; 11 anos de trabalho

Carolina 32 anos; graduacdo; técnica Administrativa em empresa publica de defesa; 5 anos de trabalho

Duda 44 anos; graduacdo; operadora de producdo, auxiliar administrativa, assistente administrativa
em empresa publica de defesa; 22 anos de trabalho

Eloah 29 anos; graduacdo; assistente social em entidade civil de carter filantropico; 5 anos de trabalho

Fabio 36 anos; graduacdo; analista de compras em empresa publica de defesa; 8 anos de trabalho

Giovana 32 anos; Graduagdo; pedagoga em entidade civil de carater filantropico; 4 anos de trabalho

Helena 24 anos; ensino médio; cabeleireira em saldo de beleza; 3 meses de trabalho

lago 44 anos; curso técnico; técnico de enfermagem do trabalho em empresa piblica de defesa; 6
anos de trabalho

Léo 44 anos; curso técnico; oficial de producdo e operador de caldeira em empresa publica de
defesa; 14 anos de trabalho

Lis 29 anos; superior cursando; consultora de cobranca em empresa privada de telemarketing; 3
anos e 2 meses de trabalho

Marta 38 anos; graduacdo; supervisora em empresa privada de metalurgia de aco; 2 anos de trabalho

Rafaela 44 anos; graduacdo; coordenadora da area fiscal em empresa privada de contabilidade; 5 anos
de trabalho

Sofia 32 anos; graduacéo; gerente administrativo em empresa privada de manutencio de tacdgrafo; 3
anos de trabalho

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Ap0s a descricdo do percurso metodoldgico seguido, a secdo seguinte apresenta as analises dos
dados obtidos no campo.

4. Resultados obtidos no campo

O roteiro da pesquisa foi elaborado com base nas principais peculiaridades da lideranca toxica e
do assédio moral, conforme levantado na revisdo da literatura efetuada. Foram, entdo, incluidas 19
questdes abertas, agrupadas nas seguintes categorias: violéncias sofridas, lideranca toxica, consequéncias
na vida laboral e pessoal dos sujeitos da pesquisa e comportamento dos entrevistados apos as situacoes
vivenciadas. Os resultados apurados em cada categoria estdo descritos a seguir.

4.1. Violéncias sofridas

No que diz respeito as violéncias sofridas, buscou-se reconhecer quais o0s tipos, a frequéncia em
que ocorriam, se houve um gatilho ou um marco inicial, a presenca de assédio individual ou
organizacional, bem como a reacao dos colegas diante desses fatos.

Entre os tipos de violéncias mais mencionados pelos entrevistados, cabe citar: humilha¢éo, coacao,
ameaca, recusa em comunicacdo, constrangimentos, discriminagdo, perseguicdo, ameaca, desrespeito,
cobrancas excessivas, 6cio. Contudo, percebe-se uma maior incidéncia de casos de humilhacéo e coacéo.

Um caso em especifico de humilhacdo merece ser destacado, ¢ o de Alessandra, auxiliar
administrativo, que, ao retornar da estabilidade advinda de uma gravidez, passou a realizar trabalhos
desnecessarios sem qualquer serventia, nas palavras dela: “Teve vez que ele me colocou para contar
parafuso. Estudei, fiz cursos para estar ali contando parafuso.”
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As humilhagdes por meio de agressGes verbais também foram relatadas pela maioria dos
entrevistados, como mencionado por Fabio: "Eu passei por uma reunido com os gestores e ele chamou
todo mundo de burro... Batia na mesa... Parecia que isso fazia parte dele” e por Ana: “Chamava os
funcionarios de burro na frente dos auditores”, o que refor¢a o que diz Heloani (2016), de que o assédio
moral consiste em uma forma intencional do agressor em desqualificar a vitima.

A maioria dos entrevistados relatou ter sofrido violéncias explicitas, na presenca de outros colegas
e até dos superiores do seu lider direto, como é o caso de Carolina, que merece ser mencionado. Segundo
a entrevistada, o lider fazia questdo de humilhar as pessoas nas frente dos outros, inclusive realizava
reunides diarias com toda a equipe fazendo questdo de expor tudo na frente de todos, de acordo com a
participante :“Ele gritava na frente de outras pessoas, reuniées sem objetivos, e com exposi¢éo dos servicos
na frente de todos”.

Dois entrevistados relataram que as violéncias ocorreram de maneira sutil e velada, sem a presenca
de outras pessoas e destacaram a dificuldade em provar tais atos, corroborando com as pontuacdes de
Barreto (2005), que caracterizam o assédio moral como uma violéncia muitas vezes sutil e velada. Lis
manifestou impoténcia diante da situagdo: “A gente acaba ficando coagido 14 ¢ um lugar que a gente nao
pode entrar com uma camera ou um celular e ndo pode provar nada que acontece... Igual o que a
supervisora falou que o que eu faco & pode prejudicar meu namorado que também é funcionario, entdo é
a minha palavra contra a dela, acho que a empresa usa muito disso... lgual a mensagem constrangedora
que recebi, como provar se ¢ um meio de comunicagao interna...”. As falas da entrevistada demonstram a
dificuldade de se obter comprovacdo dos atos de assédio sofrido, 0 que pode ser necessario para uma
possivel deniincia na empresa, por exemplo.

Ja com relacdo a coacdo, violéncia vivida por varios entrevistados, sua maior incidéncia ocorreu
pela existéncia da subordinacdo presente nas relagfes de trabalho, aliada ao abuso de poder, conforme
destacado por Schmidt (2013). Nesse sentido, 0 entrevistado Fabio relatou uma situacdo vivenciada na
empresa: "Queria que eu prejudicasse uma colega de trabalho escrevendo um oficio para dar uma justa
causa nela e eu me recusei." Igualmente a entrevistada Eloah relatou: “Ela queria nos impor a fazer
trabalhos contrarios ao objetivo, em desacordo com a legislacdo e com as politicas publicas, imposi¢ao
para prejudicar as pessoas”, situagdo descrita por Brasil (2015), ao diferenciar conflitos de assédio moral.
Ainda, em uma atitude explicita de abuso de poder vivida por Carolina ela relata que o chefe assim se
portava: “Eu mando aqui porque sou chefe”.

No que concerne ao inicio dessas agressoes, 3 entrevistados foram contundentes ao discorrerem
que apos retornarem de licenga maternidade e afastamento por doenca ocupacional as agressfes que ja
existiam de uma maneira generalizada com todos os empregados se intensificaram e de maneira
direcionada. Essa constatacdo reforca o que afirma Schmidt (2013) com relacdo a preferéncia por
empregados que possuem alguma fragilidade, como no caso, dos estaveis que se tornam potenciais vitimas.
Alessandra, que foi demitida durante a gravidez, buscou sua reintegracdo na justica e ao retornar para
empresa a situacdo ficou tdo insustentavel que abriu méo da estabilidade e pediu demissdo, segundo a
entrevistada: "Varias vezes eu ficava o dia inteiro sem ter nada para fazer, porque ele nao falava comigo.
N&o me cabia ali". Nesse caso, observa-se, ainda, que havia recusa em comunicacao, conforme pontuado
em Brasil (2015).

Quando indagados sobre um marco inicial ou gatilho para inicio das agressdes, a maioria dos
entrevistados narrou que as agressdes estiveram presentes desde quando entraram, porém algum fato
especifico alem da estabilidade desencadeou uma acentuacéo nas agressdes. Foram mencionados casos de
mudancas na gestdo, ao realizarem questionamentos, recusa em algum trabalho, apds reclamar que estava
trabalhando muito, descoberta de erro no trabalho do gestor, e apos ter feito uma dendncia a hierarquia
superior. Esse foi o caso de Caio, que deu o seguinte depoimento: “Comigo piorou apés fazer uma
denuncia para a hierarquia superior das mas condi¢des de trabalho”.
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A frequéncia e a duracdo das agressdes foram citadas por 13 dos entrevistados, que destacaram que
elas variam desde todos os dias, até toda semana. Entre os 6 entrevistados que trabalham no setor pablico,
todos disseram que as violéncias aconteciam praticamente todos os dias e que duraram anos, inclusive 0s
que la permanecem, ou seja, 3 pessoas sofrem até hoje, evidenciando requisitos importantes para
caracterizagdo do assédio destacados por estudiosos como Barreto (2005), Schmidt (2013) e Assad (2017).

Sofia e Carolina, representam as excecdes elencadas por Schmidt (2013) e por Assad (2017),
guando interrogadas sobre a frequéncia das agressdes afirmaram que sofreram apenas uma Unica vez,
ocasionando o término da relacdo de emprego, ou seja, a intensidade e os danos causados as entrevistadas
foram capazes de configurar assédio. Cabe ressaltar especialmente o caso de Sofia, que sofreu intromissdo
na vida pessoal e intima por um dos socios da empresa, que culminou em seu pedido de demissdo, assim
ela discorreu: " Foi uma Unica vez que culminou na minha saida". A entrevistada relatou que foi convidada
para uma reunido particular, apds descobrir um erro no trabalho desse gestor. No decorrer da reunido o
lider levantou a hip6tese de uma possivel justa causa se acaso a empresa descobrisse que em viagens a
trabalho o empregado recebesse visitas de outra pessoa durante sua hospedagem em hotéis pagos pela
empresa. Segundo esse gestor, um outro socio da empresa a tinha visto com um rapaz do lado de fora do
hotel. Portanto, queria saber de quem se tratava, se havia dormido com ela naquele hotel. Sofia se recusou
a responder pois entendeu que tal situacdo se referia a sua vida intima, e o encontro foi na rua, ou seja,
fora do ambiente de trabalho. Logo apds esse episodio, a entrevistada teve crises de choro, tremores,
insOnia, depressdo, chegando a se afastar pelo INSS em razéo da depressdo. Levou o caso para a Justica
do Trabalho vindo a fazer um acordo no dia da audiéncia.

Em relacdo ao direcionamento das agressdes, percebe-se que a maioria dos casos é generalizada,
ou seja, ndo acontece apenas com 0 entrevistado, tendo piora em razdo de alguma fragilidade do
empregado, ou até sendo amenizada em relacdo aos outros dependendo do cargo ocupado, como é o caso
de Eloah, que contou que as agressdes eram amenizadas em razdo de exercer um cargo regido por um
conselho que lhe assegurava algumas garantias, assim narrou a entrevistada: “ Eu sofri bem menos que
outras pessoas ali”.

Foi indagada ainda qual a reacdo dos colegas diante das agressdes. A maioria dos entrevistados do
setor privado disseram que eles nao reagiam por medo de perder seu emprego, apesar de ndo concordarem
com tais préaticas. Esse temor é relatado por Schmidt (2013), que destacaca que o alto indice de desemprego
e a competitividade fazem com que as pessoas tenham receio de perder seu emprego. Entretanto, entre os
entrevistados trabalham no setor publico, dois narraram que os colegas se manifestaram. Um deles foi o
Iago: “Quando eu levei uma suspensao sem justo motivo meus colegas fizeram até abaixo-assinado”, fato
justificado pela estabilidade dos funcionarios publicos.

Analisando os aspectos tratados nessa categoria, para 14 dos 15 entrevistados, o agressor foi um
superior hierarquico, o que coaduna com a literatura de Hirigoyen (2019), Barreto (2005) e Schmidt
(2013), que apontam a prevaléncia doassédio moral vertical descendente. Apenas um entrevistado sofreu
violéncia de um par, porém com a conivéncia do chefe, caracterizando o assedio misto, enfatizado por
Nunes (2016).

4.2. Lideranca Toxica

Nesta categoria, foram abordadas questes visando identificar a existéncia do lider toxico nas
relacBes de trabalho experimentadas, sob a Otica dos liderados. Os entrevistados definiram esse lider e
descreveram comportamentos que consideram inadequados, apontando a previsibilidade nas atitudes, o0s
interesses que constumam ser privilegiados, bem como o nivel de autonomia que possuiam na organizagdo
para executarem seus trabalhos. Ao contarem sobre seu ambiente de trabalho, de um modo geral os
entrevistados discorreram que era tenso, confuso, dificil, complicado e outros qualificativos similares.
Essas afirmacOes reforcam as caracteristicas do assédio moral em relacdo ao clima organizacional
conturbado descrito em Brasil (2015).
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Foi solicitado aos entrevistados que definissem seus lideres com apenas uma palavra, sendo
“autoritario” o vocabulo repetido por varios deles. Em outro momento da entrevista, buscou-se avaliar o
nivel de autonomia que consideravam possuir, sendo constatado que todos aqueles que definiram o lider
como sendo uma pessoa autoritaria alegaram que néo tinha autonomia nenhuma para exercer seu trabalho,
reforcando uma das dimensd@es criadas por Schimdt (2008) para se definir a lideranga toxica.

Marta, que era supervisora, apesar de nao definir seu lider como autoritario, disse que o considerava
mal-educado e, ao ser questionada sobre sua autonomia na empresa, assim se manifestou: “Nenhuma, tudo
tinha que passar pelo dono que ndo dava importancia”. Também relatou que um dos motivos de sua saida
da empresa foi exatamente essa falta de autonomia para executar seu trabalho. Tinha um cargo de
supervisora, ou seja, exercia um cargo de lideranga, porém seus liderados eram obrigados a se reportarem
sempre aos donos da empresa e, com isso, ndo tinha mais nenhum poder sobre sua equipe. Narrou que, em
consequéncia, foi perdendo a vontade de trabalhar, ja que tinha muito conhecimento adquirido em sua
carreira profissional para oferecer a empresa, mas ndo conseguia coloca-los em pratica. Vale ressaltar que
Reed (2014) defende que a lideranca tdxica seja analisada ndo somente por atos isolados, mas por
consequéncias como as citadas pela entrevistada.

Interessante destacar o que narrou Fabio, que ndo se contentou com apenas uma palavra e assim
descreveu seu lider: “Autoritario, centralizador, egocéntrico” e, ao falar da autonomia, ao contrario da
maioria das respostas “nenhuma”, assim definiu: “Tinha para desempenhar tarefas, porém nao podia
opinar em nada”. Relatou que o trabalho era um tanto metddico com as funcbes bem definidas. Dessa
forma, para executar as tarefas ja predeterminadas tinha autonomia, contudo, mostrou-se indignacédo
relatando que na organizagao imperava uma gestdo autoritaria sem qualquer participacdo dos liderados,
sendo vejamos: “Nao tinha gestao participativa, ndo aceitava sugestdo, a comunicagao era de mao unica”.

No que tange ao questionamento sobre que interesses os lideres privilegiam: se o préprio, da
empresa, ou do grupo, nenhum entrevistado disse serem 0s do grupo e apenas dois apontaaram 0s da
empresa. Todos os demais (13 pessoas), disseram que eram privilegiados os interesses proprios. Eloah
salientou que, embora a organizacao tivesse seus objetivos fundamentados em garantias e na acao coletiva,
o lider visava apenas interesses proprios, o que era facilmente percebido pelo grupo queliderava. Outra
entrevistada, Giovana, funcionaria da mesma organizacao, assim se manifestou sobre o comportamento
do lider: “Manipulava as coisas visando dinheiro”. Ambas narraram que a situacédo ficou tao insustentavel
ao ponto de toda equipe se reunir e tomar uma atitude denunciando o lider para um superior hierarquico,
0 que culminou em uma sindicancia e na demissao desse lider. Outra fala de Eloah demonstra a gravidade
da situacédo: "Era desesperador entrar em um ambiente que todo mundo ta adoecendo, tive crises de coluna
absurdas. Vi outra profissional que trabalhava comigo desmaiar de nervoso”. Esse problema corrobora o
afirmado por Reed (2014), na medida em que os subordinados tem a certeza que o seu lider é motivado
por interesses proprios, o que pode piorar ainda mais as consequéncias de uma lideranca toxica.

A imprevisibilidade nas atitudes do lider comp6e uma outra dimensdo elencada por Schimdt
(2008), auxiliando na definicdo do lider toxico. Para o autor, seu modo de agir depende do seu humor,
sendo esse problema uma das questdes proposta nesta categoria. Nove dos entrevistados responderam que
seu lider era imprevisivel, sendo que 3 completaram que sua acéo dependia muito do humor do momento.
Rafaela, por exemplo, relatou a dificuldade em se relacionar com um dos seus superiores:“Imprevisivel
ndo sabia como lidar”. Ja aqueles que definiram seu lider como uma pessoa previsivel, frisaram que a
previsdo em seus atos tendia sempre para o lado negativo, como o caso de Alessandra, que assim
descreveu; “Previsivel sempre esperava o pior”.

Em um questionamento mais amplo, foi perguntado quais as atitudes dos lideres eram consideradas
inadequadas pelos entrevistados e, nesse ponto, as respostas foram bastante variadas. lago relatou ter
sofrido perseguicdo de seu lider desde 0 momento em que comegou a questionar as atitudes injustas que
ele tomava e mais ainda quando se recusou a realizar um trabalho que ndo era de sua competéncia. A partir
de entdo, se viu prejudicado em diversas situacdes, desde ser proibido de realizar seu trabalho até ndo mais

Revista Valore, Volta Redonda, 7 (edigao especial): 66-85 (2022) 77



Pedrete, et al

poder entrar nas dependéncias da empresa. Foi afastado por doenca ocupacional, uma depresséo, que foi
ocasionada em razéo desses problemas. A dor psicoldgica que pode se transformar em uma depresséo foi
observada por Assad (2017) ao conceituar a lideranca tdxica.

Ainda segundo lago, ao longo de 6 anos de trabalho, foram tantas as ocorréncias de lideranca
toxica que ele sequer se recorda de todas: “Perseguigdo a pessoas, coacdo, colocacdo de apelidos, cortes
em prémios, proibigdo de realizar meu trabalho, gritos”. ESses comportamentos sdo descritos por autores
como Tepper (2000) como tipicos de um lider toxico. Com relacao a colocacao de apelidos, o entrevistado
se mostrou enfurecido ao mencionar: "Ja fui apelidado de menino rebelde". Ele acredita que esse apelido
surgiu em razdo dos questionamentos que faz, das recusas em realizar trabalhos alheios a sua competéncia
e por ter acionado a organizacao na Justica por duas vezes. Atualmente, ele se encontra afastado de suas
funcdes, pelo INSS, hé 1 ano e 6 meses.

Giovana sintetizou os comportamentos do seu lider em sua fala: “Manipulava as coisas visando
dinheiro. Exigia certas coisas sem ter conhecimento, e atrapalhava o trabalho de todos. Menosprezava o
trabalho das pessoas. Dispensava um tratamento grosseiro e mal educado, colocando os lidrados em
situacBes constrangedoras, e ainda incentivava brigas entre os funcionarios e fofocas”. Disse também que
o comportamento do lider influenciava no clima organizacional, na produtividade, sendo lastreado por
posturas egoistas, similares ao que salienta Rocha (2017) ao dispor sobre as toxinas causadas pela
lideranca toxica, bem como pelas suas consequéncias para a empresa e a para vida dos trabalhadores.

Uma excec¢do lembrada por Assad (2017), na qual um lider que ndo possui perfil tirano, mas ainda
assim pode ser considerado toxico, foi trazida por Duda, que narrou que seu lider se mostrava
aparentemente aberto a sugestdes, ao didlogo, as atitudes inovadoras dos funcionarios. Disse, contudo, que
era uma abertura forjada, ja que o lider ignorava os problemas existentes e usava as ideias dos liderados
como se fossem suas: “Ele forjava comunicagdo, falava de abertura, mas nao aceitava ideias, e depois
vinha com ideias como se fosse dele”. Ela relata, ainda, que esse lider ao se reportar a uma hierarquia
superior agia completamente diferente, falando mal dos subordinados.

4.3. Consequéncias na vida profissional e pessoal do entrevistado em relacéo as situacGes vivenciadas

O foco desta categoria foi averiguar as consequéncias da lideranca tdxica e do assédio moral para
o0s entrevistados, com relacdo a vida laboral e pessoal. A primeira questdo versou sobre os impacros no
trabalho, sendo indagado se ja haviam passado por uma situacao de assedio ou lideranca toxica e, em caso
positivo, ue a descrevessem. Na segunda questdo, por sua vez, buscou-se reconhecer os impactos na vida
pessoal dos entrevistados.

Entre os resultados obtidos, apurou-se que oito dos entrevistados falaram que se sentiram
demostivados, tendo, consequentemente perda de produtividade. Uma que assim se posicionou foi Marta,
que descreveu: “Deixei de crescer profissionalmente, ndo podia aplicar meus conhecimentos na empresa,
tive queda de produtividade, desmotivacdo, perda da capacidade de liderar equipe ja que ndo tinha
nenhuma autonomia”. Nesse caso, observa-se que as consequéncias trazidas pela lideranca tdxica
impactam negativamente nos resultados da organizagdo, como pontuado por Assad (2017). Entretanto,
Marta relatou que, na sua vida pessoal, ndo teve nenhuma consequéncia, ja que lidou com a situacdo de
maneira natural, ou seja, saiu da empresa e procurou outro emprego. E acrescentou: “Nunca misturo
problemas do trabalho com minha vida pessoal, consigo separar bem as coisas”. A esse respeito, a OMS
(2004) lembra da dificuldade de mensurar quantos individuos que sofreram assédio possam ter adquirido
doengas, na medida em que se deve levar em consideracdo a personalidade da vitima, que no presente
caso, amenizou 0s impactos das violéncias sofridas.

Em contrapartida, para algumas pessoas 0s impactos negativos de uma lideranca toxica e do
assedio moral transcendem o trabalho atingindo diretamente sua vida pessoal. Dos 15 entrevistados, 13
contaram que tiveram alguma doenca psicopatoldgica relacionada ao sofrimento psiquico, em razdo das
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agressdes sofridas. Essa constatacdo confirma o que diz Hirigoyen (2019), que classifica o assédio moral
como uma manipulagdo perversa, que tem como objetivo destruir a vitima psicologicamente, podendo
culminar em doencas e até mesmo, em casos mais graves, no suicidio. Entre as doengas mencionadas
destacam-se: depressao, melancolia, apatia, crises de ansiedade, medo, insénia e panico.

Trés dos entrevistados tiveram afastamento do trabalho por doencas psicoldgicas provocadas pelas
agressOes sofridas, entre as quais merecem destaque: depresséo, crises de ansiedade e melancolia. Os
sintomas psicopatolégicos mencionados fazem parte do rol descrito pela OMS (2004) como parte das
consequéncias trazidas pelo assedio moral. Uma das trés pessoas afastadas do trabalho foi Sofia, que,
conforme j& destacado, de uma s6 vez sofreu agressdes verbais, coacdo, intromissdo em sua vida intima,
desprezo pelo seu trabalho, culminado em sua saida da empresa. Ela narrou que, durante a conversa com
um dos sécios da empresa, ficou tdo perplexa com o que ele disse que, naquele momento, ndo conseguiu
esbocar reagcdo. Logo apos, porém, parou o carro na estrada e ficou estagnada, com uma forte crise de
choro. Ao chegar em casa, contou a situacdo a seus pais e escreveu um e-mail ao sécio indagando sobre
seu comportamento e pedindo demissdo. Seu sofrimento, contudo, tomou uma grande proporc¢ao ao ponto
de procurar um advogado que sugeriu que ela fosse a um psiquiatra. Ao ser consultada, foi diagnosticada
com depressdo tendo se afastado pelo INSS. A participante relatou, ainda, que se tratou e esta se sentindo
melhor. Disse que hoje consegue falar do assunto sem chorar, 0 que na época dos fatos era impossivel.

lago, que esta afastado do trabalho por um ano e meio, relatou que as agressdes sofridas tiveram
grande repercussao em sua vida profissional e pessoal, chegando a comparar seu sofrimento ao momento
de perda de sua mde. Assim, ele se manifestou:

Eu tenho 44 anos e pela minha profisséo eu ja lidei com vérias situages de fatores muito
tristes na vida, perante a vida e a morte, eu vi minha md morrer e nem isso me abalou
tanto como o que eu td passando |4 na empresa x. Eu trabalhava no CTI do hospital x, eu
entendo a parte técnica, entdo eu sabia que a situacdo da minha mae era irreversivel e o
que eu pedia era para Deus da conforto para ela.

Enfatizou, ainda, que ndo sente mais vontade de atuar em sua area, tendo perdido todo o
entusiasmo com o trabalho: “Eu perdi o prazer de muitas coisas na minha vida, ja trabalho na minha
profissdo ha 20 anos e nunca passei por isso. Eu perdi o prazer de trabalhar na area de saide e ndo tenho
mais vontade de buscar nada. Afetou até a minha questao relacional com quem poderia estar ao meu lado.”

Ainda com relacdo as consequéncias geradas, 0s sintomas psicossomaticos foram destacados por
quatro dos entrevistados. Entre os sintomas citados estédo: crises de coluna, coragdo disparado, infe¢do
urinaria, crises alérgicas e crises de enxaqueca, todos também listados pelo rol da OMS (2004) como
consequéncias que podem advir do assédio moral. Lis declarou que as ocorréncias de assédio moral e
lideranca toxica que sofreu afetaram seu trabalho e sua salde fisica, ocasionando crises de enxaqueca:
“Tive rebaixamento de funcdo apds voltar da licenga maternidade, problemas de relagdo com o namorado
em razdo da empresa, crises de enxaquecas frequentes em razdo do estresse.”

Helena, que ja sofria com depressdo no momento em que foi vitima, deu um depoimento
interessante, diferentemente dos outros entrevistados em que as agressdes foram cometidas por um
superior, no seu caso a violéncia foi perpetrada por um par, com conivéncia do lider, levando um
agravamento da sua doenca. Dentre as consequéncias para a vida da entrevistada, ela citou o medo de
assumir um novo emprego, temendo que aquela situagcdo pudesse se repetir em outros lugares.

Rafaela, coordenadora da area fiscal, contou uma situacdo um tanto curiosa, tendo sofrido
agressdes de dois sdcios da empresa, consubstanciadas na forma de isolamento, recusa em comunicacao e
humilhacdo. Essas agressdes acabaram atrapalhando seu trabalho que perdeu objetivo e uma perda na
capacidade de liderar sua equipe. A entrevistada contou que, em uma conversa com um dos sdcios, esse
assim se reportou: "Ele disse que eu representava um custo muito alto para o escritério.”" Diante dos
acontecimentos, 0s socios resolveram chamar uma psicologa na empresa para conversar com 0S
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funcionarios e nas palavras de Rafaela: "Chamaram uma psicéloga na empresa e ela olhou para mim sem
me conhecer e disse que parecia que eu tava morta.” Tais fatos confirmam o que pontua Heloani (2016),
que destaca que o agressor, ao cometer o assédio, tem por objetivo desqualificar a vitima, disciplinando-
a, pois na sua visao é tida como uma ameaca. Como consequéncia, a entrevistada pediu demisséo e disse
que teve insdnia, crises de choro, panico, medo de liderar outra equipe, trauma da area fiscal e que passados
anos ainda tem pesadelos com aquele ambiente.

Dois dos entrevistados relataram ter sofrido sintomas comportamentais, também elencados pela
OMS (2004), como isolamento social e problemas de relacionamento. Alessandra contou que néo tinha
vontade de sair de casa, de ver outras pessoas, que sé queria ficar em seu quarto. Narrou que chegou a se
sentir culpada pelas atitudes do lider.

Na analise desta categoria, percebe-se que as consequéncias do assédio moral e da lideranca toxica
evidenciam diferencas entre as vitimas, a medida que o sofrimento ¢ algo subjetivo e cada um o enfrenta
e sente de uma maneira diversa. As agressdes observadas foram variadas, umas com maior intensidade,
maior duracdo, outras que por uma unica vez causou estragos imensuraveis para alguns dos entrevistados.

Assad (2017) lembra que é comum surgirem conflitos nas relagdes de trabalho que geram dores
emocionais, todavia a maneira como os lideres e as organizacfes lidam com essas dores faz toda a
diferenca. A autora ressalta que a agdo dos que exercem uma lideranca por meio de comportamentos
toxicos acaba ocasionando consequéncias negativas, como o adoecimento dos liderados.

4.4. Comportamento do entrevistado apds situacdes vivenciadas

A Ultima categoria anlisada versou sobre o comportamento dos entrevistados diante das situacdes
vivenciadas; sobre o que teria acontecido depoi; se pediram ou ndo demissdo; se foram despedidos; se
continuam na empresa e se fizeram dendncia a algum érgdo (sindicato, Ministério do Trabalho, Justica
Trabalhista ou ao préprio RH ou ouvidoria da empresa).

Nove dos participantes disseram ter pedido demissdo, sendo que trés deles, que atuam no setor
publico, ndo denunciaram porque queriam ecitar maiores aborrecimentos. Dentre 0s seis outros, que
trabalham no setor privado, quatro relataram que ndo denunciaram, sendo citados alguns motivos como
falta de coragem, medo de ser prejudicado no proximo emprego, bem como para se evitar mais
aborrecimentos. Essa situacdo confirma a pesquisa mencionada por Assad (2017), que constatou um
numero de assédios cometidos muito maior do que 0s que sdo registrados, devido ao receio que as pessoas
tem em denunciar.

J& duas pessoas levaram o caso a Justica, sendo que em um caso foi feito acordo no dia da
audiéncia, enquanto que no outro a entrevistada foi reintegrada em razéo de sua estabilidade, vindo a pedir
demissdo depois, inclusive abrindo méo do periodo estabilitario em razao das agressdes que se tornaram
insuportaveis.

Trés entrevistados do setor pablico, que inclusive continuam na organizacao, disseram que fizeram
dendncias. Um deles, Léo, relatou que fez uma denuncia ao Ministério Publico apos sofrer uma represalia
de seu lider, que o humilhou e aplicou uma suspensdo em razdo ter ido em um banheiro que nédo era o da
oficina que trabalha: "Eu j& tomei suspensao porque fui no banheiro fora da oficina. Trabalho na oficina
X e fui no banheiro da oficina Y. Tomei 10 dias de suspensao”. Porém, quando indagado sobre a dendncia,
assim se manifestou: “N&o segui com a denuncia porque vi que ndo adianta, ele continua na empresa”.

Caio, guarda de seguranca, resolveu denunciar a hierarquia superior o fato de estarem trabalhando
com material vencido e sem bebedouro no local de trabalho. Foi aberta uma sindicancia, que foi finalizada
sob argumento de denuncia inveridica. Logo, a situacdo se inverteu e o participante assim descreveu:
"Apbs denunciar tomei um gancho de 10 dias".
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Os casos de Caio e Léo, que tiveram coragem de denunciar o que sofreram, também correspondem
a problemas evidenciados na pesquisa realizada por Assad (2017), na qual a autora mostra que a maioria
das pessoas que denunciaram afirmaram que o lider permanece na empresa. Ademais, 0s entrevistados
representam também a parcela citada pela estudiosa como aqueles que ja denunciaram e que possuem
medo, pois sofreram represalias.

Ja duas entrevistadas do setor privado contaram historias que tomaram um rumo distinto. Apds
terem sofrido por anos as agressfes de um lider, a equipe se reuniu e teve coragem de denunciar a uma
superiora hierarquica. Foi realizada uma auditoria, sendo apuradas diversas irregularidades e
comportamentos agressivos e antiéticos por parte do gestor, ocasionando sua demissdo. As entrevistadas
relataram que continuaram na organizacdo e que, atualmente, o clima € outro, realcando que agora
possuem liberdade para executar seus trabalhos. Ao serem indagadas sobre uma possivel a¢éo trabalhista,
disseram que pensaram em mover uma acdo coletiva mas depois desistiram porque ndo gostariam de
acionar a organizagdo, uma vez que julgavam somente o lider culpado. O caso dessas entrevistadas
demonstra a importancia de que a empresa reaja de forma adequada diante de situacbes de assédio e
lideranca toxica, tal qual ocorre com elas. Com se V&, a disposi¢do da empresa por enfrentar abertamente
o problema, investigando as denucias e agindo de forma assertiva, trouxe boas consequéncias tanto para a
organizagao quanto para as trabalhadoras.

Entre os entrevistados, cumpre ressaltar o caso de Lis, que foi demitida quando estava gravida,
sendo reintegrada pelo proprio setor de RH da empresa, na qual continua a trabalhar apesar do
agravamento das agressdes ap0s seu retorno. Ela fez uma reclamacdo uma Gnica vez na ouvidoria da
empresa em relagdo a um problema que teve com a gestora, mas néo surtiu efeito. Destacou ainda a
dificuldade de provar as agressdes, que, no seu caso, foram veladas e a necessidade de continuar no
emprego, dizendo que a inibem de tomar uma atitude: "Depois que eu fui reintegrada, teve uma sequéncia
de novas coisas, cada més um problema diferente. A empresa ndo demite, ela forca um desligamento por
justa causa. Existe uma fragilidade de provar o que fazem ,j& que € tudo interno e sé estava eu e a gestora,
era minha palavra contra a dela." In caso se encaixa perfeitamente nos ensinamentos de Barreto (2005)
com relacdo ao objetivo do assédio em dominar a vitima até que seja demitida ou se sujeite a tais atos.
Como a pratica da organizacdo € forcar uma justa causa, bastou a entrevistada se sujeitar.

Por fim, os entrevistados foram questionados se havia algo a mais que quisessem comentar sobre
0 tema em questdo. Alguns ressaltaram a dificuldade de se conseguir provas do assédio e da lideranca
toxica e que se sentiram impotentes e coagidos. Outros manifestaram a importancia do tema da pesquisa ,
dedtacando que pode contribuir para mostrar que o assédio moral e a lideranca toxica estdo presentes nas
organizacdes e podem ser mudados de alguma forma, dando esperanca as outras pessoas que passam por
iSS0.

5. Considerac0es finais

Conforme ja mencionado, 0 presente artigo teve como objetivo analisar a incidéncia de assédio
moral em casos de liderangas toxicas. Ao se verificar as violéncias sofridas, restou claro que as formas séo
variadas, podendo ocorrer de maneira explicita ou velada e tendo frequéncia e duracdo variaveis.

Analisando-se as caracteristicas dos entrevistados, percebe-se que nao existe um perfil especifico
de vitimas, de categorias profissionais, de nivel de escolaridade ou de tipo de organizacdo, podendo as
manifestacdes estudadas ocorrer em qualquer tipo de organizacdo, envolvendo as mais diversificadas
pessoas. Notou-se que empregados detentores de alguma estabilidade provisoria, como gestantes, vitimas
de acidentes de trabalho ou que estiveram afastados por doengas ocupacionais s&o mais propicios a se
tornarem vitimas, ou que, no minimo, a situacdo que ja existia tende a se agravar. Também se constatou
que a maioria dos que sofreram violéncia sdo mulheres, o que ndo quer dizer que homens também nao séo
vitimas, mas demonstra uma maior vulnerabilidade de acordo com o género da vitima.
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Ainda com relacdo as violéncias narradas, notou-se, na maioria dos casos, que sua ocorréncia se
deu desde admissdo e, em alguns casos em especifico, houve um gatilho, como questionamentos,
mudangas de gestdo, estabilidade do empregado. Percebeu-se que os problemas perduram por um longo
tempo e, em alguns casos, ultrapassaram anos, despertando nas vitimas a sensacdo de impunidade do
agressor e impoténcia diante dos comportamentos nocivos praticados pelos lideres.

Cabe ressaltar ainda algumas diferencas percebidas entre o setor publico e privado. A duracédo das
violéncias no primeiro pode perdurar por longos anos, enquanto que no segundo a tolerancia é menor,
talvez pelo fato da estabilidade dos servidores publicos. A estabilidade favorece tanto a tolerancia do
empregado as agressdes, quanto a permanéncia do agressor no &mbito das organizacGes. Outra diferenca
diz respeito a reacdo dos colegas diante das agressdes, restando nitido que no setor publico a vitima
encontra mais apoio dos colegas contra os agressores.

Quanto ao direcionamento das agressdes, insta pontuar que, nos casos estudados, percebeu-se a
presenca de assédio moral organizacional, pois, ao serem perguntados se as agressdes eram direcionadas,
a maioria respondeu que eram com Vvarias pessoas. O que mudaria, em alguns casos, era seu agravamento
ou atenuacdo por algum fato especifico com determinada vitima. Com isso, apurou-se, ainda que, como
ndo existe um foco, todos os membros da organizacdo ficam sujeitos a lideranca toxica.

Foi apurado que as violéncias e agressoes relatadas, em sua grande maioria, foram cometidas por
lideres que possuem comportamentos destacados pela literatura como toxicos, confirmando a incidéncia
de assédio moral em liderangas toxicas. Constatou-se que esses lideres tornam o ambiente de trabalho
tenso, conturbado. Os lideradosnao possuem autonomia para executarem seu trabalho, o que faz com que
as organizacGes percam produtividade, além de inovagdo. A maior parte deles disse que, ao sofrerem
violéncias, passaram a se sentir desmotivados e a realizar apenas as tarefas basicas e obrigatorias de suas
fungdes. Além disso, a pesquisa demonstrou que o assédio moral vertical descendente € a modalidade que
ocorreu com maior frequéncia nos casos apurados.

No que tange as consequéncias para os entrevistados diante das situagcfes vivenciadas, observou-
se que a maioria teve “problemas tanto na dimensdo profissional quanto na pessoal. Contudo, as
consequéncias foram muito variadas, sendo muito graves em alguns casos, como adoecimento, € mais
amenas em outros, como desmotivacdo. Teve relatos, ainda que em minoria, de que ndo houve
consequéncia alguma para a vitima. Tal diferenca pode ser explicada pela maneira como o assédio
repercute em cada sujeito, assim como a lideranga toxica pode ser percebida de maneira diferente em seus
liderados. Dessa forma, ndo se pode verificar se a pessoa foi vitima de lideranca tdxica e assédio moral
pelas consequéncias daquela situacdo para sua vida, devido a subjetividade e até a personalidade de cada
um, que sdo diversas. Quando foram entrevistados funcionarios de uma mesma empresa, inclusive
liderados pelo mesmo gestor, ficou ainda mais claro que que as consequéncias variam de pessoa para
pessoa. Importante esclarecer que também foi apurado diferenciacdo de tratamento do agressor
dependendo do cargo da vitima.

Constatou-se que, diante das agressdes perpetradas, as vitimas se comportam de maneiras diversas.
A maioria pediu demissdo, por ndo mais aguentar as agressdes e ndo denunciou para evitar maiores
aborrecimentos, por medo ou pela impunidade dos lideres. Tal situacdo sugere que 0s casos de assédio
moral no trabalho sdo muito maiores aos registrados pelos 6rgaos responsaveis.

No setor privado, a dificuldade de provar as agressdes € um obstaculo encontrado pelas vitimas, ja
gue os colegas tém medo de testemunhar contra a empresa e perder o emprego. No setor publico,
identificou-se que vitimas reagem mais, denunciam mais. Observou-se, entretanto, que as denuncias ndo
surtiram o efeito esperado. Ao contrario, as vitimas sofreram retaliacbes e até puni¢Bes, com a
permanéncia dos gestores em seus cargos.

O estudo procurou, enfiem, sensibilizar para a existéncia de violéncias praticadas por lideres, seja
na forma de palavras, omissdes, gestos ou isolamentos, na maioria das vezes com a conivéncia da
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organizagdo. Os lideres que perpetraram as ac¢Ges de assédio e manifestaram lideranca toxica
demonstraram ter como objetivo prejudicar, diminuir ou destruir as vitimas, forcando um pedido de
demissdo ou a sujeicdo a seus atos. Para alcancar esses objetivos, muitos adotaram um controle
exacerbado.

Foi identificada nitidamente, nos casos estudados, a presenca de liderancas tdxicas que provocam
dores nas vitimas, muitas vezes oriundas do assédio moral. Percebeu-se que tanto a lideranga toxica quanto
0 assédio moral no trabalho ocorrem por diversos motivos, como personalidade e carater do gestor, politica
da empresa em forcar demissdo, mudancas na gestdo, descoberta de erros no trabalho do lider e vaidade.
O individia, ao buscar um emprego, seja ele publico ou privado, deposita naquela oportunidade um sonho,
traca metas e objetivos. Além de frustrar essas intencdes, as ocorréncias de assédio e liferanca tdxica faz
com que todos percam: a empresa, a vitima e, em muitos casos, até a familia. O trabalho faz parte da vida
do individuo de uma forma muito intensa, estruturante de sua identidade e, em muitos casos, € uma
prioridade.

E possivel deduzir que as organizacdes que almejam manter um ambiente propicio a produtividade
e a inovacao, precisam coibir essa pratica tdo comum nos ambientes de trabalho. O capital humano passou
a ser o cerne das organizacOes e, em consequécia, a salde fisica e mental dos trabalhadores devem ser
preservadas. Um ambiente de trabalho saudavel favorece satisfacdo para o trabalho e seu inverso pode
tende a gerar serios prejuizos.

Como limitacdes da pesquisa cabe destacar que, por se tratar de um tema de grande sutileza e de
cunho subjetivo, além da dificuldade de falar sobre 0 assunto percebida em alguns dos casos estudados,
acredita-se que pode ndo ter sido captadas todas as informacdes relacionadas as situa¢des vivenciadas.
Verificou-se, no depoimento de alguns entrevistados, a dificuldade em narrar com detalhes o que de fato
ocorreu. Esse fato pode ser percebido, por exemplo, na grande variagdo do tempo das entrevistas, com
algumas durando a metade das outras.

Por fim, para estudos futuros, sugere-se investigar as diferencas entre as consequéncias do assédio
moral e de liderancas toxicas de forma comparada entre o setor publico e privado, pois devido a fatores
como a duracgdo das agressdes, a estabilidade dos servidores publicos, o receio do desemprego no &mbito
privado, podem surgir diferentes danos para a vida profissional quanto a pessoal dos trabalhadores.
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