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Resumo

O assédio moral (AM) no trabalho é um fenomeno em expansao, devido as praticas associadas
aos modos de gestdo atuais. Destacam-se também os prejuizos na saiude das vitimas de AM,
justificando a importincia de combaté-lo. Investigou-se, na visao dos servidores publicos do

PsicolArgum. 2018 out./dez., 36(94),546-564 546




Prevenciio de assédio moral

judiciario, o que pode auxiliar na preven¢@o do assédio moral no trabalho. Trata-se de um estudo
qualitativo com delineamento exploratorio. Foram participantes da pesquisa 15 servidores de uma
Institui¢ao do Poder Judiciario na Regido Sul do Brasil. A coleta de dados foi realizada por meio
de entrevistas. Os dados foram analisados a partir da analise de contetdo, classificando as
intervengdes voltadas para a prevengdo do AM em trés niveis: nivel 1 para individuos envolvidos
diretamente; nivel 2 para grupos de trabalho; nivel 3 com foco na organizacdo e gestdo do
trabalho. Os resultados indicaram a necessidade de intervengdes abrangentes voltadas para o
fortalecimento da comunicagdo, apoio e cooperag@o no trabalho, criagdo de canais de escuta e de
apoio psicologico, treinamento/desenvolvimento de gestores e intervengdes direcionadas para
uma cultura mais democratica e ndo violenta na organizagdo publica estudada. Estes achados
foram discutidos a luz da abordagem da Psicodinamica do Trabalho, a qual destaca que o espago
para didlogo, o reconhecimento e a cooperacao sdo elementos essenciais para a construgdo de um
coletivo de trabalho e para a satide mental. Conclui-se que, diante da multidimensionalidade do
AM no trabalho, sdo necessarias diversificadas intervengdes em prol da sua prevengdo e
promogado de um contexto de trabalho mais saudavel.

Palavras-chave: Assédio Moral; Servigo Publico; Prevencdo; Trabalho.

Abstract

Moral Harassment (AM) at work is an expanding phenomenon, due to the practices associated
with current modes of management. It is also worth noting the damage to the health of the victims
of AM, that justifies the importance of combating it. It was investigated, in the view of the public
servants of the judiciary, what may aid in the prevention of bullying at work. This is a qualitative
study with an exploratory design. Fifteen employees of an Institution of the Judiciary Power in
the Southern Region of Brazil were participants in the survey. The data were collected through
interviews. The data were analyzed from the content analysis, classifying the interventions aimed
at the prevention of the AM in three levels: level 1 for individuals directly involved; level 2 for
work groups; level 3 with focus on the organization and management of work. The results pointed
to the need of comprehensive interventions aimed at strengthening communication, support and
cooperation at work, creation of listening channels and psychological support, training /
development of managers and interventions aimed at a more democratic and non-violent culture
in the public organization studied. These findings were discussed under the approach of
Psychodynamics of Work which emphasizes that the space for dialogue, the recognition and
cooperation are essential elements for the construction of a collective of work and for mental
health. It is concluded that, in view of the multidimensional nature of MA at work, diverse
interventions are necessary in order to prevent and promote a healthier work environment.
Keywords: Moral Harassment; Public service; Prevention; Job.

Resumen

El acoso moral (AM) en el trabajo es un fenémeno en expansion, debido a las practicas asociadas
a los modos de gestion actuales. Se destacan también los perjuicios en la salud de las victimas de
AM, justificando la importancia de combatirlo. Se investigd, en la vision de los funcionarios
publicos de la justicia, lo que puede ayudar en la prevencion del acoso moral en el trabajo. Se
trata de un estudio cualitativo con delineamiento exploratorio. Fueron participantes de la
investigacion 15 servidores de una Institucion del Poder Judicial en la Region Sur de Brasil. La
recoleccion de datos fue realizada por medio de entrevistas. Los datos fueron analizados a partir
del analisis de contenido, clasificando las intervenciones dirigidas a la prevencion del AM en tres
niveles: nivel 1 para individuos involucrados directamente; nivel 2 para grupos de trabajo; nivel
3 con foco en la organizacion y gestion del trabajo. Los resultados indicaron la necesidad de
intervenciones amplias dirigidas al fortalecimiento de la comunicacién, apoyo y cooperacion en
el trabajo, creacion de canales de escucha y apoyo psicoldgico, entrenamiento / desarrollo de
gestores e intervenciones dirigidas hacia una cultura mas democratica y no violenta en la
organizacion publica estudiados. Estos hallazgos se discuten a la luz del enfoque de la
Psicodinamica del Trabajo, que destaca que el espacio para el didlogo, el reconocimiento y la
cooperacion son elementos esenciales para la construccion de un colectivo de trabajo y la salud
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mental. Se concluye que, ante la multidimensionalidad del AM en el trabajo, son necesarias
diversas intervenciones en pro de su prevencion y promocion de un contexto de trabajo mas sano.
Palabras clave: Acoso moral; Servicio publico; prevencion; Trabajo.

Introducio

O assédio moral (AM) no trabalho tornou-se um problema de saiude publica,
devido as dimensdes alcangadas e aos impactos na saude dos trabalhadores (Oliveira &
Nunes, 2008). Desta forma, evidencia-se a necessaria prevencao desta violéncia, que pode
ser identificada através da andlise de fatores de risco, buscando-se evitar acdes que
venham a atingir de forma negativa as relacdes estabelecidas no contexto de trabalho.

As relagdes socioprofissionais sdo compreendidas como interagdes sociais
estabelecidas no trabalho e podem ser conceituadas como a forma de comunicagdo e de
interagdo profissional existente no contexto laboral (Dejours, Abdoucheli & Jayet, 2012).
Desavengas ou conflitos sdo inerentes as relagdes de trabalho, porém eles podem ser
construtivos quando existe uma margem de negociacao entre as partes. Para isto, necessita
que a organizacdo do trabalho tenha alguma flexibilidade, que as condicdes fisicas de
trabalho sejam saudaveis e que as relacdes socioprofissionais estejam abertas ao didlogo
e a ética.

Por outro lado, conflitos e dificuldades, nesse ambito podem gerar raiva e mal-
estar, baixa produtividade, falta de animo de trabalhar, distirbios do sono, aumento de
peso, labilidade afetiva, estresse e depressdo (Bruch & Monteiro, 2011). A evolucao,
frequéncia e caracteristicas destes conflitos podem traduzir-se em comportamentos
agressivos, em violéncia e em praticas de AM, produzindo consequéncias danosas a saude
do trabalhador.

O assédio moral pode ser entendido como:

[...] toda e qualquer conduta abusiva que se manifesta, sobretudo, por comportamentos, palavras,
atos, gestos, escritos, que possam trazer dano a personalidade, a dignidade ou integridade fisica ou
psiquica de uma pessoa, por em perigo seu emprego ou degradar o ambiente de trabalho
(Hirigoyen, 2001/2011, p. 17).

Em literatura mais recente no Brasil, a partir da visdo de Soboll (2017)
compreende-se 0 AM como um processo presente nas relagdes de trabalho, composto por

uma sequéncia de atos hostis que se repetem. Identifica-se deste modo no presente
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conceito a presenca do AM interpessoal (entre pessoas) ¢ do AM organizacional
(relacionado a gestdo do trabalho).

A questdo da intencionalidade vem sendo questionada por autores renomados na
area, sendo compreendida atualmente como um aspecto complementar e nao obrigatorio
na caracterizagdo do AM (Einarsen, Hoel, Zapf & Cooper, 2010). Desta forma, o assédio
moral tem sido evidenciado como um risco psicossocial. Trata-se de uma violéncia
psiquica severa vivenciada pelos sujeitos em seus espagos de trabalho, com implicagdes
para individuo, grupo de trabalho, organizacdo, familia e sociedade (Vieira, Lima &
Lima, 2012).

Caracteristicas condizentes com o setor publico podem favorecer a presenca do
fenomeno, entre elas: as formas de exercer lideranca, principalmente pautadas no
autoritarismo exacerbado; mudangas repentinas nas rotinas de trabalho; alto indice de
stress; conflitos velados, gerados diante da insatisfacdo do servidor com o cargo que
ocupa; relagdes frageis e conturbadas; atividades com ma distribuicdo entre servidores e
tempo minimo para sua execu¢ao, cobrangas bruscas e agressivas (Arenas, 2013; Barreto
& Heloani, 2015; Guimaraes, 2009; Silva & Silva, 2015). Afora isso, o modelo de
administracdo publica trazido pela reforma gerencialista tem agravado o problema, eis
que veio a fragmentar e precarizar o contexto laboral publico (Silva, Ramos & Macédo,
2016; Traesel & Merlo, 2014).

Fundamenta-se o estudo aqui proposto na Psicodindmica do Trabalho (PdT). Esta
consiste em teoria e abordagem metodoldgica no campo da pesquisa-acdo, envolvendo a
relacdo entre Saude Mental e Trabalho. Para a PdT, as interacdes e relagdes de poder
estabelecidas no contexto de trabalho sdo elementos centrais envolvidos na producao do
prazer e do sofrimento psiquico. Destaca que o espago para didlogo, reconhecimento,
cooperacdo, confianga e apoio entre os pares sdo elementos essenciais para a constru¢ao
de um coletivo de trabalho que venha a potencializar a prevenga@o e a promog¢ao da saude
mental no ambiente laboral (Dejours, 2004). Acdes preventivas pelo viés da PdT
fundamentam-se nestes principios.

Estudos recentes tém procurado evidenciar formas efetivas de prevenir o assédio
moral, realizando intervengdes, principalmente, no que se direciona a organizacdo do
trabalho, com influéncia nas relagdes socioprofissionais (Soboll, 2017). Percebe-se,
todavia, que estas praticas preventivas sdo ainda evidenciadas de forma incipiente (Glina

& Soboll, 2012; Rissi et al., 2016). Compreender acdes de prevengao a atos hostis no
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local de trabalho possibilita evidenciar os caminhos possiveis dentro do cenario publico
para alcancar éxito na erradicagdo do AM, favorecendo o estabelecimento de relagdes
mais satisfatorias.

Consideradas estas premissas, este estudo tem por objetivo: Investigar, na visao
de servidores publicos do judiciario, o que pode auxiliar na prevencao do assédio moral
no trabalho.

Método

Participantes

Os participantes do estudo foram 15 servidores publicos que prestavam servigo
em diferentes unidades judicidrias na Regido Sul do Brasil. O critério de inclusdo foi o de
estar atuando h4 pelo menos seis meses na instituicdo. Dentre os quais, 10 mulheres e 5
homens, com idade média de 44 anos e tempo médio de servigco de 15,8 anos, sendo o
menor tempo 2 anos € o maior 28 anos. O nivel de instru¢ao variou do superior incompleto
a Pos-Graduagao.

Os participantes foram convidados a participar da Pesquisa intitulada: “Como
estdo as relagdes no trabalho? Um estudo sobre trabalho e saude mental no servigo
publico.”, composta por duas etapas, a primeira quantitativa e a segunda qualitativa. Na
primeira etapa havia um convite para participar do segundo estudo por meio de uma
entrevista individual. Se voluntariaram 27 funcionarios, porém somente 15 mantiveram
o interesse quando contatados para esta finalidade.

No intuito de manter a confidencialidade da identidade dos sujeitos, conforme
asseguram as Resolugdes N° 466/2012 e N° 510/2016 aplicaveis a pesquisas que
envolvem em seu escopo a participacdo de sujeitos, optou-se por siglas ficticias ao
apresentar os dados do estudo. Em vista disso, os participantes serdo mencionados como

S1, S2, S3 e assim sucessivamente, preservando-se o sigilo de suas identidades.

Instrumentos

Realizou-se uma entrevista individual com roteiro semiestruturado, que extraiu a
visdo e opinido dos participantes sobre questdes de trabalho. O roteiro da entrevista focou
em relagdes socioprofissionais vivenciadas, suas repercussdes na saude, aspectos da
organizac¢do do trabalho do servi¢o publico, intervengdes voltadas ao enfrentamento e a

prevencao da violéncia/assédio moral no servigo publico.
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Procedimentos de coleta de dados e consideragdes éticas

A coleta dos dados foi realizada fora das dependéncias do Judiciario, em espagos
reservados, escolhidos pelos participantes. As entrevistas foram realizadas
individualmente, presencialmente ou a distdncia com utilizagdo de meio eletronico
(Skype), entre junho e dezembro de 2016. Foram gravadas a partir do consentimento do
participante, possibilitando maior fidedignidade dos dados.

Os contatos com os sujeitos foram realizados via e-mail ou por telefone e, apds o
aceite de participagao, foi assinado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. A
pesquisa foi submetida e aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa da Universidade do
Vale do Rio dos Sinos (CAAE 39326514.5.0000.5344), considerados os cuidados éticos
em pesquisa com seres humanos, conforme as citadas Resolu¢des N° 466/2012 e N°
510/2016.

A devolugdo dos dados foi oferecida aos participantes, bem como a instituicao,
aguardando agendamento devolutivo. E sera enviado o link da publicacao, por e-mail, aos

interessados. Desta forma, a pesquisa cumpriu com seu papel cientifico e ético.

Andlise de dados

Os dados coletados pelas entrevistas foram analisados via Anélise de Contetido
de Bardin (2011). Este consiste na descri¢ao analitica do conteudo manifesto, e sua
posterior interpretacdo, compreendendo trés fases: a pré-andlise, a exploragdo do material
e o tratamento dos resultados. Esta técnica permite descobrir “nticleos de sentido”, a partir
dos contetdos extraidos das falas dos participantes de pesquisa, cuja presenca ou auséncia
podem compor significados para o objeto de estudo.

Para abarcar a questdo da prevencao ao AM em meio ao setor publico e juridico,
utilizou-se como base o modelo proposto no estudo sobre intervengdes (Glina & Soboll,
2012). Acredita-se que assim como as intervengdes devem abranger trés niveis
mencionados pelas referidas autoras, a prevencdo também deve ocorrer contemplando os
trés aspectos: individuo, grupo/colegas de trabalho e organizagao.

Seguindo o referido modelo, o material foi organizado em categorias tematicas a
priori, visando contemplar o objetivo proposto do estudo: 1) Intervengdes de nivel 1: para

os individuos envolvidos diretamente (assediados ¢ assediadores); 2) Intervengdes de
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nivel 2: para grupos e colegas de trabalho; 3) Intervencdes de nivel 3: foco na organizagao
e gestdo do trabalho.

Resultados e discussao

Pela abrangéncia, superposi¢ao de alguns contetidos e convergéncia das propostas

optou-se por apresentar as intervengdes de niveis 1 e 2 conjuntamente.

a) Intervencdes de nivel 1: para os trabalhadores-alvo da violéncia psicoldgica e
perpetradores da violéncia psicolégica; e de nivel 2: direcionado ao grupo de

trabalho.

Relativamente aos sujeitos assediados e assediadores, o artigo-paradigma (Glina
& Soboll, 2012) menciona como tipos de intervengdo: grupos de apoio; estratégias de
reabilitacdo em caso de adoecimento; sessdes de coaching; transferéncia ou desligamento
do setor laboral; ouvidoria; técnicas de negociagdes, como a mediacdo e a arbitragem.
Quanto as intervencdes para o grupo (interface individuo x organiza¢ao), as autoras citam
a necessidade de buscar a melhoria dos relacionamentos no trabalho, a melhoria da
adequagdo pessoa-ambiente através do fortalecimento do apoio social (Glina & Soboll,
2012).

Neste estudo, tanto em relag@o ao envolvidos diretamente em atos hostis quanto a
equipe de trabalho, emergiram como sugestdes para fins de intervencdes voltadas para a
prevencao do assédio moral a comunicagdo, o apoio social, a cooperacdo, a necessidade
de acompanhamento psicoldgico dos servidores, a capacitacdo das chefias, a criagdo de

um canal interno de denuncia.

Comunicacao, dialogo, espac¢o para se expressar
A necessidade de didlogo, de abertura e espago para se expressar revelou-se de
extrema importancia para os trabalhadores publicos entrevistados, como evidenciam as

seguintes falas:

“[...] isso que nds estamos fazendo agora, por exemplo, de conversar e expor algumas
situagdes. Eu acho que se isso existisse, se teria condigdes de mitigar os impactos disso nos
servidores”. (Sic — S5).

“[...] eu acho que as palestras seriam muito interessantes, agora se nao resolvessem, eu acho
que teria que chamar, ndo sei se chama diretor ou gestor, e perguntar o que esta acontecendo
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porque ele esta agindo dessa forma e dizer ‘Olha maneira, tu ndo pode fazer isso’. De poder
assim, chamar mais de perto entdo pra falar com a pessoa”. (Sic — S4).

“[...] Entao eu acho que o principal que tem que ter é o didlogo entre a chefia ¢ os demais
servidores né, para que o trabalho seja feito da melhor maneira possivel e que as pessoas se
sintam bem trabalhando. A partir do momento que as pessoas se sentem bem trabalhando,
elas passam a ser mais produtivas, elas vao fazer mais e elas tdo sentindo, € meio automatico.

[..]". (Sic - S12).

As citagcdes convergem com dados da pesquisa realizada em Manaus com
servidores do judiciario. O estudo de Dutra (2015) com a mesma categoria profissional
revela a importancia da fala e da escuta para fortalecer a confianga e a cooperagdo entre
pares em dire¢do a emancipagdo, ao enfrentamento de situagdes de dominacdo (sejam
estas reais ou simbolicas), e a tomada de consciéncia para promover mudangas.

A PdT apresenta como dimensdo importante o reconhecimento e sua relagdo com
os coletivos de trabalho. Isto porque o foco de investigagdo desloca-se para as relagdes
sociais e inter-subjetivas. A experiéncia do trabalho ndo se restringe a uma experiéncia
solitaria, meramente do sujeito com a sua situagdo de trabalho, ela inclui a relagdo com o
outro, formando lagos sociais importantes para sua constitui¢do subjetiva (Dejours,
2004).

Para Dejours (2012), um espago publico que oportuniza falar acerca dos modos
de convivéncia permite transformar o sofrimento em criatividade. Torna-se necessario
construir tal locus de discussao, onde possam ser debatidas opinides, formas de trabalhar,
deliberar coletivamente. E, em tal espago, as condigdes de comunicacdo sdo
imprescindiveis. O exercicio da palavra e escuta destituidos de diagndsticos e
julgamentos moralizadores permite estabelecer maior profundidade, afeto, empatia e

compaixao nas relacdes (Rosenberg, 2016).

Apoio coletivo
A importancia de apoio e a necessidade de vinculos entre colegas foram relatados

pelos participantes como essencial a resisténcia e combate ao assédio moral:

“[...] eu ndo senti sozinha porque tinha a [...], ndo era algo que era localizado, em uma pessoa.
Entdo assim, a gente tinha o apoio uma da outra e por isso que ndo foi tdo sofrido. Entdo a
gente se apoiava muito em todo esse processo [...], por exemplo, as vezes, aqui, quando
acontece alguma situagcdo em que eu me sinto injusticada, eu compartilho com as pessoas
aqui”. (Sic — S6).

“Cem por cento, quando vocé td em um ambiente agradavel, quando vocé tem um ambiente,
quando vocé tem, por exemplo, trabalha com pessoas que vocé pode confiar, quando vocé
mostra que ¢ confiavel também. Primeiro vocé€ sente que faz parte daquilo, ndo é s6 um
instrumento daquilo. E outra a pessoa que vé€ teu trabalho fluir também, ela sempre vai te
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ajudar, ‘bah eu preciso amanha tirar um dia, ndo vir amanha, depois eu recupero hora. Pode
ir! Tranquilo, pode ir!’, [...]JEntdo assim tu v€ que as pessoas se ajudam, confiam nas tais e
enquanto tu ndo quebrar esse elo, maravilhoso”. (Sic — S1).

Por outro lado, os participantes trouxeram em suas falas o sofrimento vivenciado
pelas relagdes negativas e a competitividade:

“A competi¢io aumenta pela meta. E, tipo assim, eu tenho que trabalhar mais, eu tenho que
mostrar que eu sou melhor pra ndo me tirarem, porque se eu ficar por ultimo... S6 que alguém
sempre vai ficar por ultimo, né? Alguém sempre, alguém tem que ficar. E ai acaba
acontecendo isso. Acaba tendo uma competigdo entre os colegas [...] Ao invés de se criar um
espirito cooperativo entre os colegas, tipo assim, bom eu estou zerada e outro estd com dez
processos porque esta com problema, sei 14 que problema, mas esta com alguma coisa porque
ninguém se atrasa porque quer. Ndo, ai ‘Ah, azar o teu, te rala. Vai trabalhar mais’”. (Sic —

S3).

“E o que eu acho mais interessante ¢ que geralmente as pessoas também ja viveram. Mas, ai,

elas ‘ah, mas € isso mesmo, € isso que acontece, também ja passei por isso... € isso ai’. Na

hora eu tenha duas sensa¢des. Uma é: ‘Ah, eu ndo to sozinha. Essa pessoa entende o que eu
to passando’. A outra sensagdo é: ‘Nossa, mas... € isso mesmo. E a gente ndo vai fazer nada’.

Porque ndo tem grupo, ndo tem equipe. Nao tem coletivo. Entdo ¢ um ambiente fértil para o

assédio moral”. (Sic — S6).

Para a PdT, trabalhar ¢ viver junto, ¢ compartilhar prazer, sofrimento e defesas.
Conviver coletivamente enseja buscar a superagao de desafios, resistir as adversidades e
criar solugdes para os possiveis conflitos. O coletivo mostra-se como importante
ferramenta para a manutencao da saude; relagdes socioprofissionais satisfatorias podem
promover um lugar de autonomia, criagdo, negociagdo, vivéncias de prazer, saide mental,

poder de resisténcia, engajamento para mudanga (Bruch & Monteiro, 201; Mendes &

Aragjo, 2011).

Cooperacao
Nesta pesquisa, a pratica da cooperacdo e a tolerancia com o outro ficaram
evidentes como agdes preventivas frente ao AM, sendo possivel identificé-las nas

seguintes passagens:

“[...] meu trabalho ndo vai ficar tdo acumulado porque meus colegas vdo me ajudar nisso.
Entdo eu acho que principalmente isso. A preocupacdo em manter um relacionamento bom
no trabalho. Nem s6 a questdo de tarefas, um relacionamento bom. Eu poder chegar no meu
chefe e poder conversar ‘Ah to com problema tal’. Eu acho que isso, s6 isso ja resolveria 90%
dos problemas”. (Sic — S12).

“[...] ser tolerante consigo mesmo e com o outro. Trabalhar a tolerancia [...] porque a gente
sempre tem conflito em grupos, ha pessoas que tem suas dificuldades no trabalho, seus
conflitos. Entdo ter a tolerancia possivel”. (Sic — S14).
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A teoria da PdT menciona a cooperacdo nas organizagdes como uma forma
saudavel de convivio nas relagdes socioprofissionais. A cooperagdo, quando utilizada
como uma alternativa para buscar solucdes frente a conflitos de trabalho, pode representar
um fator de protecdo contra o AM (Acosta, Aguilera & Pozos, 2009).

Hirigoyen (2001/2011) confirma em seus estudos que o AM ¢ uma “patologia da
solidao”. Justifica que primeiramente o ataque ¢ direcionado ao trabalhador isolado e aos
que possuem aliados nos grupos de trabalho, privando-os, com isso, da solidariedade e da
cooperagdo. Para Sennet (2015), o trabalho atual demonstra a corrosdo das relagdes
sociais. Proporciona sentimentos de soliddo, pois estar junto de pessoas no trabalho, nem
sempre significa o estabelecimento de relagdes satisfatorias. As pessoas podem estar
juntas ao executar uma tarefa, mas ndo permanecem unidas apos, ndo ha estabelecimento
de confianca, o que gera competitividade. Surge a sensagdo de “esvaziamento moral
social, cultural e politico”, pois ndo existe constru¢do compartilhada.

O oposto da cooperagdo, o desrespeito, o individualismo e a falta de
reconhecimento do outro causam sofrimento, contribuindo para o adoecimento psiquico
e fisico do trabalhador (Carvalho, 2011). A auséncia de reconhecimento resulta em
desestimulo para desenvolver o trabalho, como textualmente mencionado por um
participante: “Acho, que ter o trabalho bem valorizado de certa forma. Tu te mata
trabalhando e ninguém nota. Acho que também desestimula. Ter o trabalho reconhecido
também ¢ importante”. (Sic — S8).

E oportuna a contribui¢do dos entrevistados acerca do respeito como virtude
necessaria no ambiente de trabalho:

“Os conflitos comegam da falta de respeito. Tem que tratar o outro da maneira que vocé quer

ser tratado. Um dos principios do servi¢o publico é a humanidade, tratar as pessoas com
educacdo. Sdo coisas minimas que tu aprendes em casa com a tua familia. Sei 14, com a
educagdo. Nao tem a ver com a educagdo? Uma coisa de comportamento, de regra de bons
costumes”. (Sic — S8).

“Mantendo o respeito. Mas enfim é bom poder trabalhar sossegado, sem medo de represalia.
Pra mim eu acho que é a melhor coisa”. (Sic — S12).

Apoio psicologico

Os servidores publicos manifestaram a necessidade de um acompanhamento
especializado por parte de profissionais de saude, a fim de apoia-los nos conflitos e
dificuldades relacionados ao ambiente laboral. Este tipo de intervengao certamente evita

que dissensos entre colegas e chefias/subordinados evoluam para a violéncia psicoldgica
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e, consequente, para a sua forma mais grave: o assédio moral. Seguem sugestdes neste
sentido:

“Eu acho que um acompanhamento psicologico dos servidores seria interessante. [...] E o
nosso contato né, com as psicologas, pelo menos no meu caso, se deu no ingresso né, la em
2011 num curso de formagdo breve que teve e foi muito mais no sentido de expor a
organizagdo e explicar o funcionamento . [...], mas ndo necessariamente uma entrevista
eventual, que seja anual né, vamos dizer, de acompanhamento, de feedback, isso que nos
estamos fazendo agora, por exemplo, de conversar e expor algumas situagdes. Eu acho que se
isso existisse se teria condi¢des de mitigar os impactos disso nos servidores”. (Sic — S5).

“La em (suprimido) a gente tinha uma pratica que, eu acho que talvez ela fosse melhor usada,
talvez nos auxiliaria que ¢ a intervengdo de um grupo de psicologos da area de saude,
justamente pra essas unidades doentes”. (Sic — 11).

O processo de constru¢dao do coletivo ndo € um processo facil, a mesma liga-se
diretamente as condigdes para a cooperagdo, quais sejam: a visibilidade, a confianca e o
espaco de discussdo. A Clinica do Trabalho possibilita este espaco, uma vez que seu
objeto de investigacdo ¢ a relacdo dos individuos com a atividade laboral, em seus
aspectos mais complexos e subjetivos (Araujo, 2013). O clinico do trabalho tem por
atribuicdo revelar os lacos sociais pelos quais os sujeitos se engajam no trabalho,
recriando assim uma nova organizacao do trabalho (OT), com recursos para a manuten¢ao
de um ambiente institucional salutar (Aratjo, 2012).

Exemplo pratico do quanto a Clinica do Trabalho pode contribuir
preventivamente em situagdes de AM e também no resgate da satide ¢ trazido por Mendes
e Aragjo (2011). As pesquisadoras analisaram efeitos desta pratica em institui¢cdes
publicas e privadas, na perspectiva da PdT. Foram atendidos cinco trabalhadores vitimas
de AM. Apds dez sessdes, os participantes construiram estratégias de mediagdo para
proteger a sua saide mental, a saber: “ndo aceitar o tratamento dos chefes” e “fazer
dentncias em espagos proprios”. A experiéncia resultou em ressignificagdo do que foi
vivido, as vitimas deixaram de se culpabilizar pela violéncia sofrida e puderam repensar

sua relagdo com o trabalho de maneira a se posicionar ativamente outra vez.

Presenc¢a de um canal institucional de escuta

Heloani e Barreto (2018) enumeram como medida secundaria de preven¢do do
assédio moral a comunicag@o do evento aos 6rgaos competentes, tais como: previdéncia
social (se imperativo o afastamento), ouvidora ou Recursos Humanos (RH) da empresa,
Ministério do Trabalho e Emprego, sindicato e Ministério Publico do Trabalho. Na

mesma linha, quando ja identificado o AM, Soboll (2017) elenca estratégias de
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gerenciamento para o seu combate, dentre elas: consultoria interna e ouvidoria. Tais
medidas tém o objetivo de minimizar danos, achar solugdes e subsidiar a transformacao
dos fatores da organizacdo que favorecem o AM.

No periodo das entrevistas, os participantes da pesquisa relatam a necessidade de
um canal institucional para esta finalidade. Este trecho exemplifica: “Mas, assim, nesse
momento, agora, 0 que a gente nota € isso, ndo existe um canal institucionalizado (para
lidar com estas questdes de assédio moral) ” (Sic — S6).

A eficacia da presenca de uma ouvidoria interna € relatada por Perissé (2017). A
experiéncia da Petrobrds no enfrentamento da violéncia laboral por meio de sua
Ouvidoria-Geral alicer¢a-se em quatro dimensdes: treinamento e educagdo, avaliaciao
preliminar dos casos informados, acompanhamento de todo o desdobramento e dar
visibilidade ao problema. Conforme o articulista, ainda que “ndo dé conta plenamente do
que deve ser feito [...] as ouvidorias tem o poder de atuar como interventoras, trazendo

consigo embrido para a constru¢do de novas realidades” (Perissé, 2017, p.85).

b) Intervengdes (prevengdo) de nivel 3: foco na organizacao e gestdo do trabalho

O conceito de organizacao do trabalho (OT) norteia a PDT, ela instaura a divisdo
das tarefas e atividades, estabelece o prescrito e o controle no cendrio laboral. Atribui-se
a OT o mote patogénico ou estruturante do trabalho frente aos aspectos psiquicos (Anjos,
2013).

A OT ¢ vista por Dejours (2004) como a responsavel por grande parte do
sofrimento dos trabalhadores, podendo estar atrelada as questdes de adoecimento mental,
desmotivagao, e na perda do sentido do trabalho. Ela envolve ndo somente o tempo € os
movimentos do trabalhador, mas principalmente a sua subjetividade. A forma de
organizar o trabalho que venha a privilegiar o individual e a competi¢@o, ao contrario do
estabelecimento de um coletivo saudével, propicia o isolamento dos trabalhadores, ndo
permitindo o estabelecimento da solidariedade e da cooperagao (Barreto & Heloani, 2015;

Gaulejac, 2007).

Rever prazos e metas acirrados
Evidenciam-se pesquisas que ressaltam que a organizacdo do trabalho tem um

impacto na vida dos trabalhadores quando esta se encontra prejudicada (Arenas &
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Piccinni, 2012; Gaulejac, 2007; Merlo, Dornelles, Bottega &Trentini, 2012). Isto foi
notéavel nas falas dos servidores, em relagdo ao cumprimento de metas e de prazos, além
da pressdo, advindos da nova reestruturagao produtiva, que passaram a fazer parte da OT
do servigo publico:

“Metas, metas, prazos, prazos, ¢ uma pressao assim terrivel e principalmente as cobrangas
que vem de Brasilia sdo quase cruéis, porque eles apontam o dedo [...] vocés sdo o pior
tribunal, vocés ndo conseguem alcangar as metas, e a gente que trabalha com relatorios vé
assim, que as vezes numeros inatingiveis, t€ém funciondrios insuficientes, e quanto menos a
gente alcanga as metas, mais punigdes tém [...] Eu ndo sei, mas a impressao que eu tenho ¢é
que as coisas estdo chegando num limite aqui no servigo publico todo, tio num momento que
talvez va (implodir) porque a cobranga é demais, a cobranga superior”. (Sic — S15).

“A pressdo ta imensa, o volume de trabalho ¢ algo assim que ja td desumano até. Mas isso ¢

uma coisa que nao depende de mim. E uma pressdo muito grande que a pessoa tem, até chega

a ser AM do tamanho que é. Tu vé€ aqueles processos que tu € obrigado a fazer, uma pressao

terrivel”. (Sic — S7).

Ao encontro disso, Monteiro e Jacoby (2013) afirmam que, muitas vezes,
trabalhos contemporaneos estabelecem metas a serem alcangadas, que geralmente sdo
intangiveis. Isto gera sobrecarga de trabalho e dificulta na autonomia dos trabalhadores,
o que pode levar ao adoecimento. Percebe-se o sofrimento dos servidores inclusive diante
de um descrédito como se ndo pudessem fazer algo para mudar a realidade “[...] isso ¢
muito prejudicial pra satide e pros funcionarios todos. Isso ai ¢ um ponto muito ruim. Mas
¢ um ponto que nds ndo temos muito o que fazer” (Sic — S7).

Desta forma, a prevencdo devera incluir a gestdo e seus comportamentos no
desenvolvimento de habilidades para lidarem com conflitos e resolvé-los de modo mais
saudavel. Para tanto, a organizagdo do trabalho necessita ser repensada, como sugere um
servidor: “Pois ¢, de prevencdo talvez fosse uma organizagdo diferente assim do ndo se
aceitar, como posso te dizer, o além do que se ¢ capaz sabe” (Sic —S9). Sendo assim,
compreende-se que a OT devera ser a principal via de transformag¢do, ndo permitindo
acdes de violéncia e/ou AM, promovendo um ambiente adequado e saudavel para seus

trabalhadores.

Autonomia e Liberdade
Os participantes relataram a necessidade de sentirem-se mais livres e autdnomos,

0 que os auxilia na manuten¢do da satide mental:

“[...] as pessoas tém que terem a liberdade de serem o que sdo. Acho, que nada deve ser
imposto. Deve ter a liberdade de discutir as coisas, com os teus chefes, com os seus colegas.
Ser respeitado, ser bem tratado”. (Sic —S8).
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“[...] é a liberdade que a gente tem, autonomia, autonomia vamos dizer assim. Vocé tem a
liberdade de agir, ai produz coisas muito positivas”. (Sic- S1).

A autonomia do trabalhador se contrapde as condi¢des da instituicdo, que define
as regras, politicas, condi¢des de a¢do do individuo, limitando ou anulando a participacao
livre e consciente. A falta de autonomia e liberdade faz com que os servidores ndo se
sintam ouvidos e respeitados pela instituicdo. Franco (2013) atribui ao trabalho vivo a
liberdade, o autogoverno do trabalhador sobre seu processo de trabalho, o que possibilita
a este ser o principal agente de mudanga. O trabalhador precisa ter liberdade no seu

microespaco de trabalho e de suas escolhas.

Cultura da organizagao

Na literatura, encontra-se que trabalhadores que assediam ou cometem praticas
violentas tiveram suporte ou permissdo por parte dos gestores, mesmo que de forma
implicita (Martiningo Filho & Siqueira, 2008). Assim, o gestor pode se envolver em atos
hostis ou negar o que estd acontecendo. Qualquer uma das formas demostra falta de
cuidado humano com seu grupo de trabalho e, quando esses aspectos se encontram com
uma OT precaria, acabam por viabilizar um ambiente propicio para que praticas perversas
se solidifiquem (Adams & Bray, 1992).

A discussdo em torno da prevengao relacionada a gestdo esta em como realizar as
acoes. As praticas estariam relacionadas a sensibilizagcdes e conscientizagdo acerca do
proprio conceito de AM. Deve-se construir uma nova cultura aderindo a uma educagao
corporativa com responsabilidades e propositos. Se a cultura for modificada, havendo
clareza no que ndo sera tolerado, com adesdo da gestdo e dos demais trabalhadores,
dificilmente se chegard a formas extremas de AM. A conscientizacdo estd presente na

narrativa de um servidor:

“Acho que o principal é a conscientizag@o, ¢ a pessoa estar atenta. Existe esse lado
assim que eu te falei, assim de cada um assumir a sua responsabilidade, no sentido
assim de colaborar para boas relagdes, a0 mesmo tempo de prevengdo assim. Ha
situagdes que vocé tem que por limite [...]Assim, no sentido de uma certa vigilancia”.
(Sic — S14).
A gestdo tem papel significativo na prevencdo do AM, pois deve identificar,
compreender, realizar agdes tanto de prevencdo como de combate ao AM, abrangendo
todo cenario humano pertencente ao trabalho, inclusive com formagdes de gestores aptos

para consolidar praticas éticas no trabalho, ndo permitindo que a violéncia se estabeleca
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nas suas mais diferentes formas (Silva, Cugnier & Budde, 2017). Assim explicitam

participantes:

“O gestor sempre esta presente [...] ele é o cara que pra mim tem que enxergar, ou deveria
enxergar todos os movimentos. Ele que identificaria, mas pra ele identificar o trabalho ¢ com
ele, se ele ¢ um assediador, trabalha com ele o conceito, trabalha com ele situagdes [...] ética
no servigo publico. A ética é sempre uma relagdo com o outro... entdo a ética comega dentro
de mim com aquele que t4 mais proximo... entdo a ideia que € o encontro de gestores, €
comegar a falar, que esse assunto chegue no gestor, mas como ¢ que vai chegar? Através de
videos, situagdes do cotidiano, o que as pessoas acham que ndo ¢ AM [...] a linha ¢ trabalhar
com os gestores”. (Sic — S10).

“[...] as pessoas ndo t&ém nem preparo pra gestdo no servigo publico, né. Os juizes ndo sabem

ser gestores. Os diretores sdo mal selecionados. Nao sabem o que ¢ gestio, também. Ento, é

também, um despreparo de gestdo. SO que quando se fala em gestdo, o problema dessa

linguagem de hoje, dessa gestdo que existe, ¢ uma gestdo que € superficial, que se fala de
relagdo de uma forma mecanica. Néo se fala de relagdo no sentido realmente de uma conexao
humana. Ainda ¢ através de papeis. E eu tenho estudado muito o tema da comunicagdo nio

violenta, também. E a conexdo se da quando ¢é de pessoa a pessoa e ndo através de papéis. E

muito dificil se relacionar aqui fora dos papéis”. (Sic — S6).

A literatura atual destaca que ¢ primordial a instauracdo de uma politica
antiassédio moral nas organizacdes, com apoio da area de gestdo e avaliagdes periddicas
a respeito (Glina e Soboll, 2012). Com a prevencao, agdes positivas € um ambiente
saudavel, preza-se a dignidade humana, contemplando a organizacdo do trabalho de

forma sistémica.

Palestras e Treinamentos

Os participantes trouxeram como sugestdes para a prevencao do assédio moral
aspectos alusivos a prevencao primaria (Heloani & Barreto, 2018), denominadas por
Soboll (2017) de estratégias de sensibilizagdo. Sao elas:

“[...] prevengdo é uma coisa complicada né, porque no geral, assim, as vezes as pessoas agem

de uma determinada forma sem imaginar que estdo assediando. Talvez se tivesse uma maior
divulgagdo do que ¢, uma campanha, alguma coisa assim”. (Sic — S15).

“Acho, que quem ¢ chefia tanto aqui como fora daqui deveriam ter um tipo de formagao. Sei
14, como psicologos, como administradores para ter uma nogao clara dos deveres, do que pode
e do que ndo pode. Porque, as vezes fazem do jeito delas nem pensam de forma racional. [...]
Eu acho, que para quem assume deveria ter um curso de chefia, também. Vai muito além de
fazer o teu trabalho bem feito”. (Sic — S8).

Salienta-se que qualquer interven¢do realizada nestes espacos deve ser avaliada
periodicamente, devido ao acompanhamento para validar sua efetividade e ajustar pontos

necessarios. Neste ambito, estdo inseridos: cursos, programas, capacitagdo dos RH da
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instituicdo, grupos de discussao, sensibilizagdo (Barreto & Heloani, 2015). Essas medidas
foram elencadas pelos trabalhadores do servigo publico:
“Eu acho que treinamento de gestores e pré-requisito pra gestores. Porque o que que acontece

hoje? O juiz escolhe o diretor. Nem sempre a pessoa tem condigdo pra ser gestor, pra estar
naquele lugar ali. Se o gestor fosse treinado ele iria ver isso”. (Sic — S13).

“Acho que, muitas vezes, as pessoas ndo t€ém nog¢do da responsabilidade que tém. De ndo
respeitar, o minimo de educagéo e tratar bem as pessoas que sdo a ti subordinadas”. (Sic —

S8).

“[...] o cargo de chefia tu tem que chegar 14, ndo te digo por competéncia, mas por trabalho.
E néo por indicagdo so. Isso ¢ uma das coisas que eu acho bem errado do servigo publico.
Que as vezes é como a politica. E muito por indicagdo, isso entdo ¢ um ponto que eu acho
desfavoravel no servigo publico. Que as vezes nem sempre aquele que é o mais capaz é o que
ganha um cargo de chefia”. (Sic — S7).

Consideracoes finais

A OT no servi¢o publico vem sendo alvo de precarizagdes e das mais variadas
formas de violéncia no contexto de trabalho, entre elas 0 AM. Tem-se um problema
instaurado, que corrdi as relagdes e, por consequéncia, agride a subjetividade dos
individuos e o fendmeno ndo pode ser negado no cenario laboral. Como o trabalho ¢ uma
atividade eminentemente social, estabelecido na interagdo entre pessoas, o aniquilamento
no convivio com o outro acarreta em sofrimento e adoecimento mental.

Diante da multidimensionalidade do AM no trabalho s3o necessarias diversificadas
intervengdes em prol da sua prevengdo e promog¢dao de um ambiente de trabalho mais
saudavel, tais medidas necessitam de intervengdes em trés niveis (sujeito/grupos/gestao),
mas sobretudo ancoram-se no envolvimento direto da gestao da organiza¢do. Devem ser
adotados politicas e posicionamentos institucionais formais contra praticas de AM, em
diversos niveis.

Impde-se a adogao de uma politica explicita de “tolerancia zero” a qualquer tipo de
violéncia nas relagdes socioprofissionais (Barreto e Heloani, 2015). Como também
envidar esforcos para elaborar e executar novas formas de organizar os processos de
trabalho que busquem de forma menos desmedida a produtividade, e ainda pensar em
praticas que restituam aquilo que foi capturado dos trabalhadores, seja em contextos
privados ou publicos: a autonomia, a amizade, a ajuda mutua, a generosidade, o

reconhecimento ao saber-fazer, os lagos de camaradagem.
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Esta pesquisa ndo teve a pretensdo de esgotar um tema tdo complexo, até porque os
seus dados ndo podem ser generalizados para outros contextos. Objetivou-se alertar para
a gravidade do problema do AM no contexto publico do judicidrio e a necessidade

premente de combaté-lo e preveni-lo.
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