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RESUMO

ALMEIDA, Ivete Politano. Emergéncia e resolucdo de conflitos e/ou assédio moral na
administracdo publica e seus impactos na saide mental dos servidores. 156 p. Dissertacdo de
Mestrado em Gestdo de Organizacdes e Sistemas Publicos. Universidade Federal de Sao
Carlos (UFSCar), Sao Carlos, SP, 2018.

O objetivo deste trabalho foi analisar as pesquisas ja produzidas sobre a emergéncia de
conflitos interpessoais e/ou assédio moral, na administracdo publica, e os impactos na satde
mental dos servidores, com base nas contribui¢cdes tedricas para o entendimento das causas e
consequéncias dos conflitos e assédio moral no trabalho, além de possiveis formas de
abordagem para prevencdo e combate a ocorréncia dos fendmenos. A metodologia adotada foi
a revisdo integrativa da literatura, com recorte temporal de 2007 a 2017; a coleta de dados foi
feita nas bases de dados CAPES, SciELO-Br e SPELL, resultando em oito artigos para
andlise. Os resultados foram apresentados em trés etapas: elaboracdo de tabelas que
permitiram descrever os dados; descricdo minuciosa das informag¢des contidas nas tabelas,
distribuidas em seis topicos; agrupamento dos artigos em trés categorias: prazer e sofrimento
no trabalho; assédio moral no trabalho; estresse no trabalho. Foi possivel identificar no
servigo publico a ocorréncia de conflitos interpessoais e praticas de assédio moral no trabalho,
decorrente das novas formas de organizacdo do trabalho do modelo capistalista de producio,
sobretudo pela prética abusiva das relacdes de poder, com consequéncias para a saide mental

e vida privada dos servidores, para as organizacdes publicas e para a sociedade.

Palavras-chave: Conflitos interpessoais. Assédio moral no trabalho. Sofrimento no trabalho.

Satide mental. Servidor publico.



ABSTRACT

ALMEIDA, Ivete Politano. Emergency and conflict resolution and/or public harassment in
the public administration and its impacts on the mental health of the servers. 156 p.
Dissertation of Master in Management of Public Organizations and Systems. Federal
University of Sao Carlos (UFSCar), Sao Carlos, SP, 2018.

The objective of this study was to analise the research already done on the emergence of
interpersonal conflicts and / or moral harassment in the public administration and the impacts
on the mental health of the employees, based on the theoretical contributions to the
understanding of the causes and consequences of the conflicts and bullying at work, as well as
possible approaches to prevent and combat the occurrence of phenomenon.

The methodology adopted was the integrative review of the literature, with a temporal cut
from 2007 to 2017; the data collection was done in the databases CAPES, SciELO-Br and
SPELL, resulting in eight articles for analysis. Results were presented in three steps:
construction of charts which allowed us to describe the data; detailed description of the
information contained in the tables, distributed in six topics; grouping of articles into three
categories: pleasure and suffering at work; moral harassment at work; stress at work. It was
possible to identify in the public service the occurrence of interpersonal conflicts and
practices of moral harassment in the work, due to the new forms of work organization of the
capitalist model of production, mainly by the abusive practice of power relations, with
consequences for mental health and life private use of servers, for public organizations and

for society.

Keywords: Interpersonal conflicts. Moral harassment at work. Suffering at work. Mental

health. Public server.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

O trabalho € uma atividade especifica dos homens, portanto € social. “O trabalho
implica em projeto, em transformacio da natureza e em transformagdo permanente do
seu agente, criador das proprias condi¢des de sobrevivéncia” (SAMPAIO; MESSIAS,
2002, p. 151). Além disso, € uma atividade “geradora de significados” (CODO, 2002b,
p- 174) e, atualmente, ocupa um lugar central na vida das pessoas, sendo considerado
como fator de realizagdo pessoal e constituinte da identidade (MACEDO, 2016), que se
d4 na relag@o das pessoas com o trabalho e na relacdo com o outro (MERLO, 2016).

As organizacdes vém passando por grandes transformacdes e rapidas mudangas
nos campos politico, econdmico e social. Os avangos tecnoldgicos e cientificos, as
mudangas de valores e quebra de paradigmas correntes em toda a sociedade, contribuem
para o surgimento de um ambiente complexo, trazendo implica¢des, sobretudo nas
relacdes de trabalho (PIRES; MACEDO, 2006).

Para que as organizacdes se tornassem competitivas nesse complexo cendrio de
intensas mudangas elas tiveram que desenvolver estratégias de gestdo, visando a
produtividade e qualidade dos servicos e o alcance da eficiéncia e eficicia
organizacional, ndo apenas em relacio aos seus produtos e servigos, mas também, em
relacdo as pessoas.

As organizagdes publicas, que durante muitos anos se inspiraram no modelo
burocratico como forma de gestio, também se viram impactadas pelas mudancas e pelas
demandas da sociedade, na oferta de servigcos de qualidade.

A reforma do Estado nos anos 90 deu énfase a novas formas de gerenciamento
(SILVA, 2006), e as organizagdes publicas passaram a adotar o Planejamento
Estratégico, incorporando os conceitos de qualidade, eficiéncia e eficicia, ndo como
uma forma de obter mais lucro, mas ao definir o cidaddo como cliente que deve ter suas
necessidades atendidas (CARVALHO, 2010). Entretanto, a aplicacdo de principios
gerencialistas na administracdo publica sem considerar as especificidades do setor,
trouxe novas formas de organizar o trabalho, exigindo um trabalhador auténomo,
versatil, criativo e flexivel as mudancas. No servigo publico, a separacdo entre
planejamento e execucdo, além da fragmentacdo de tarefas, dificulta a autonomia do

servidor, fazendo com que a organizacdo seja considerada “um lugar propicio ao
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sofrimento, a violéncia fisica e psicoldgica, ao tédio e mesmo ao desespero, ndo apenas
nos escaldes inferiores, mas também nos niveis médio e superior” (CHANLAT, 1996b,
pp- 23 e 25).

Na drea de recursos humanos, a contribuicdo do novo paradigma de orientagdo
humanista procurou dar énfase as pessoas. Nessa perspectiva, a gestdo de pessoas tem
um grande desafio que é “entender o comportamento humano, os sistemas e praticas
disponiveis para construir uma for¢a de trabalho motivada” (CARVALHO, 2010, p.6).
Para tanto, a autora afirma que a organizacio deve oferecer programas de qualificagdo,
treinamento e capacitacdo. Deve ainda, em um papel mais amplo, atuar como agente
facilitador do processo de mudanga, comunicando aos funciondrios a visdo da empresa e
orientando sobre o desempenho esperado, ou seja, imprimindo dindmica no
relacionamento interpessoal e no comprometimento dos servidores.

Considerando a organizagdo, como sistema social constituido por atores e
sujeitos biopsicossociais, a valorizagdo das pessoas deve ir além da dimensao cognitiva.
E preciso pensar nas pessoas em mais duas dimensdes: as emocionais e as situacionais,
dai a necessidade de avaliar os relacionamentos no ambiente organizacional,
considerando as vivéncias subjetivas do trabalhador, pois sdo as pessoas que constituem
o sistema social interno das organizacdes (LIMA; ASSUNCAO; FRANCISCO, 2002).

As dificuldades em resolver os problemas no ambiente de trabalho podem gerar
conflitos e as questdes relacionadas com poder, alimentadas pela cultura organizacional
especificas das organizagdes publicas, podem levar ao assédio moral, com
consequéncias negativas para as pessoas envolvidas e para a organizagdo em que se
inserem. Portanto, € preciso entender o modo de agir das pessoas dentro das
organizagdes e, a partir desse entendimento, atuar de forma pré-ativa no gerenciamento
de conflitos, uma vez que “toda estrutura social é portadora de conflitos e de processos
de regulacdo destes” (FLEURY; FISCHER, 1985).

Sendo assim, justifica-se o estudo dos conflitos interpessoais e do assédio moral
no ambiente organizacional, para compreensdo do fendmeno com vistas a combaté-lo,
uma vez que, os conflitos interpessoais e o assédio moral podem trazer consequéncias
negativas ao servidor, com impactos em sua saide mental, dificuldade nas relagcdes

interpessoais, comprometendo a qualidade dos servigos prestados a comunidade.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

A pesquisa teve como objetivo analisar as pesquisas produzidas sobre conflitos

interpessoais e/ou assédio moral na administracdo publica e seus impactos na satde

mental dos servidores.

1.2.2 Objetivos Especificos

A pesquisa teve como objetivos especificos:

a)

b)

c)

d)

conceituar o trabalho e o sentido que ele adquire para o trabalhador;
identificar causas do sofrimento no trabalho; apontar consequéncias do
sofrimento no trabalho para os servidores e para a organizagao;

conceituar os conflitos; identificar as dimensdes negativa e positiva dos
conflitos; apontar as causas e implicacdes que o conflito pode ter para os
servidores e para a organizagao;

conceituar o assédio moral, apontar as causas para sua ocorréncia, tracar o
perfil dos assediadores e assediados; apontar as consequéncias para 0s
servidores e para a organizagao;

identificar nos artigos da revisdo integrativa os sentidos do trabalho, as
ocorréncias de assédio moral, causas e consequéncias para o servidor
publico;

identificar nos artigos da revisdo integrativa quais as estratégias que podem
ser desenvolvidas para atuar na prevencdo ou combate ao assédio nas

organizagdes publicas.

1.3 Problema de pesquisa

Diversos autores afirmam que os conflitos interpessoais sdo inerentes as

organizacdes. Fleury e Fischer (1985), afirmam que os conflitos e os processos de

regulacdo destes sdo préprios de toda estrutura social.

Nas organizacdes a despeito de todo avango tecnoldgico, a falta de habilidade

para negociacdes de conflitos pode resultar em violéncia para eliminac¢io de conflitos,
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pois o ser humano, ao se deparar com ideias divergentes as suas, prefere elimina-las, ao
invés de questionar sua posi¢cao (NASCIMENTO; EL SAYED, 2002).

Nas situagdes em que os conflitos se estendem por muito tempo sem solugao,
frequentemente levam ao assédio moral no trabalho (GOSDAL, 2016). Ressalte-se
porém, que nem todo caso de assédio moral no trabalho decorre de um conflito. Existem
situacdes em que o assédio culmina em conflitos, como por exemplo, nos casos em que
uma vitima € escolhida como “bode expiatério”, e na sucessdo dos fatos ocorre o
conflito (HELOANI, 2004).

No setor publico o assédio moral € mais recorrente do que em empresas
privadas, devido a estabilidade do servidor, podendo se estender por varios anos
(CORREA; CARRIERI, 2004). Além disso, o assédio moral traz sérias consequéncias
ndo sO para a saide mental do assediado, como também ao ambiente de trabalho, a
organizagdo e a sociedade (HELOANI, 2011).

O interesse de pesquisar o assunto surgiu da observacdo pessoal da existéncia de
uma série de conflitos interpessoais, no ambiente organizacional de uma universidade
publica federal, ambiente de trabalho da pesquisadora. Observava-se que esses conflitos
dificultavam a interacdo entre os servidores das diversas se¢des e/ou departamentos,
comprometendo, muitas vezes, o desenvolvimento de atividades especificas de cada um
dos setores e, eventualmente, agravavam-se na forma de assédio moral. Essa situagdo
trazia sofrimento ao servidor, e em alguns casos havia o comprometimento de sua saude
mental, com consequente afastamento por motivo de saide e, até mesmo em pedido de
transferéncia de setor, ou de aposentadoria.

Observa-se também que nas organizagdes publicas os chefes/diretores de
secdo/departamentos, ao serem indicados para os cargos, em geral sdo indicados por sua
especializacdo profissional, no entanto, nem sempre tém habilidade para gerenciar
conflitos. Em alguns casos, essas chefias sdo provocadoras de conflitos e/ou assédio
moral, acarretando mais problemas aos servidores e a organizagao.

Codo (2002a, p. 306) afirma que na administrag@o publica o estilo gerencialista
coexiste com a forma burocratica tornando a organizacdo do trabalho ainda mais
complexa. O autor considera que “o Estado funciona de forma taylorista em seu maior
principio, seu guia, seu norte: a radical separagdo entre planejamento e execugdo”,
implicando na fragmentagcdo de tarefas e contribuindo para que o servidor elabore

estratégias, para se tornar visivel. Isso, em geral, gera conflitos interpessoais entre
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servidores, ou entre servidores e chefia; o abuso de poder por parte da chefia contribui
para a prética de assédio moral, podendo trazer sofrimento para os servidores.
Sendo assim, apresentam-se como problema de pesquisa as seguintes questdes:
e o0s artigos publicados nas bases de dados cientificas que refletem sobre o tema
dos conflitos interpessoais e/ou assédio moral no trabalho estdo contribuindo
para apontar disfuncdes na gestdo das organizacgdes publicas?

¢ Contribuem para detectar os prejuizos a saide mental do servidor?

Além dessas, outras questdes se colocam:

e Quais as causas atribuidas para a ocorréncia de conflitos interpessoais e/ou
assédio moral?

® Quais as consequéncias dos conflitos interpessoais e/ou assédio moral para o
servidor, para a organizagdo e para a sociedade?

¢ Quais sdo os processos de resolucdo de conflitos possiveis?

e Sdo propostas acdes as organizacdes publicas para combate e prevengdo do

assédio moral no trabalho?

1.4 Estrutura do trabalho

Além deste capitulo introdutério em que se apresentam a contextualizacdo, a
justificava, os objetivos e o problema de pesquisa, o trabalho compreende mais cinco
capitulos.

No capitulo 2, Administracao Publica no Brasil, buscou-se sua caracterizagido
através de um breve percurso histérico, até chegar a Reforma Gerencial dos anos 90; [1]
cultura organizacional: foram identificados os principais conceitos e as caracteristicas
da cultura organizacional; a especificidade da cultura nas organizagdes publicas, a partir
do entendimento de que para entender a cultura de uma organiza¢do é necessirio
entender a cultura da sociedade em que ela se insere; [2] gestdo de pessoas na
Administracao Publica, suas caracteristicas e impactos decorrentes das mudangas da
Reforma Gerencial dos anos 90.

O capitulo 3 compreende a revisao da literatura realizada a partir da
contribui¢do de diversos autores, para ampliar o conhecimento sobre: [1] satide mental

e trabalho: conceitos, vivéncias de prazer e sofrimento no trabalho, abordagens
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metodoldgicas possiveis, doengas mentais mais encontradas nos contextos de trabalho e,
formas possiveis de organizacdo de trabalho que contribuam para diminuir o sofrimento
no trabalho, prevencéo e combate ao assédio moral; [2] Poder e conflitos nas relacées
de trabalho: considerando que o lider tem papel fundamental na resolug¢do de conflitos
e as relacdes de poder geralmente, estdo nas causas da ocorréncia dos conflitos e do
assédio moral no trabalho, procurou-se entender as formas de poder; [3] conflitos
interpessoais: seus conceitos, causas, tipos de conflitos, niveis em que ocorrem e as
formas de resolucgdo possiveis; [4] assédio moral no trabalho: seus conceitos, causas,
formas como o assédio se manifesta, o perfil do assediador e do assediado, as
consequéncias para os agressores e para os assediados, para a organizacido e para a
sociedade e as possiveis estratégias de prevencdo e combate ao assédio na organizagao;
[5] relacoes interpessoais: buscou-se compreender o comportamento do individuo na
organizagdo, as percepgdes e distor¢cdes perceptivas, aspectos da personalidade e os
valores que influenciam o enfrentamento das situagdes;

O capitulo 4 Revisao Integrativa refere-se a pesquisa propriamente dita, cujo
objetivo foi analisar as pesquisas sobre conflitos interpessoais e/ ou assédio moral na
Administracdo Pudblica e os impactos na saide mental do servidor. Este capitulo
compreende a descricdo da [1] metodologia adotada; [2] coleta de dados, onde se
colocam as questdes norteadoras para a revisdo integrativa, o detalhamento minucioso
sobre a forma como os dados foram coletados, os critérios de inclusido e exclusido dos
artigos; [3] instrumento de coleta de dados: descricio do formuldrio de coleta de
dados, a criacdo de tabelas e as etapas realizadas.

O capitulo 5 Resultados e Discussao compreende a descri¢ao detalhada dos
resultados das publicacdes que foram agrupados em trés categorias: sofrimento e prazer
no trabalho, assédio moral no trabalho e estresse no trabalho. Foi realizada a analise
critica com a discussdo sobre os resultados, descritas as limitacdes apontadas pelos
autores dos estudos e as recomendacdes apresentadas.

No capitulo 6 - Consideracoes Finais foram retomados os principais conceitos
e resultados da revisdo integrativa, identificagdo das limitagdes do trabalho e

recomendacoes.

19



2. ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL

O setor publico no Brasil tem sido marcado por constantes reformas
administrativas, sempre com objetivo de adequacdo da mdquina ptiblica aos novos
governos. De acordo com Carvalho (2010) as reformas mais marcantes se deram no
Governo Vargas com o idedrio nacional desenvolvimentista, em que predominou o
modelo burocritico e, no governo militar com forte presenca do Estado na 4rea
econdmica.

A etimologia da palavra burocracia vem do francés e do grego: bureau =
administracio e kratds = poder, portanto, pode-se dizer que burocracia € o poder das
formas administrativas (CEPEDA, 2015).

Max Weber (1864-1920) considerado um dos fundadores da sociologia na
Alemanha, elaborou um conceito de burocracia baseado em elementos juridicos do
século XIX, que era utilizado para indicar fun¢Ges da administracdo publica, através de
normas, atribui¢cdes especificas, esferas de competéncia bem delimitadas e critérios de
selecdo de funciondrios (CHIAVENATO, 2003).

Para Weber a burocracia moderna é uma forma avangada de organizacdo
administrativa, baseada no método racional e cientifico e também uma forma de
dominag¢do legitima e indispensdvel ao funcionamento do Estado e das organizagdes
particulares, podendo ser entendida como a base da constitui¢do da organizacdo social
do mundo moderno (CEPEDA, 2015).

No contexto do Estado Moderno as principais caracteristicas da burocracia se
baseiam na divisdo de tarefas e distribui¢do de fungdes; na contratacio de servidores
através de concurso publico, para que a administracio seja eficiente; na legitimidade das
normas; na natureza formal das comunicacdes; na impessoalidade das relagdes; na
separacgdo da propriedade e da posse; na separacdo do poder e do exercicio do poder; na
hierarquia da autoridade; na separagdo entre o publico e o privado; na competéncia
técnica (autoridade dada pelos papéis sociais) e meritocracia; na rotina e procedimentos
padronizados (CHIAVENATO, 2003).

O Estado € a base da sociedade civil, e pode ser considerado como um aparato

regido por leis gerais que opera através da burocracia publica.

2.1 As reformas na administracio publica brasileira
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Apés a Proclamagdo da Reptiblica no Brasil em 1889 até 1930, o Estado
configurava-se como oligdrquico ou patriarcal, uma vez que atendia aos interesses da
oligarquia exportadora (TOPIK, 1987).

As posicdes ocupadas pelos funciondrios se deviam ao nepotismo e troca de
favores, sem qualquer competéncia para o exercicio de suas fungdes; ndo havia
concursos publicos, nem plano de cargos e carreiras, tampouco a separa¢ao nitida entre
esfera publica e privada na administragdo ptiblica (CARDOSO, 2011).

As criticas ao estado oligarquico culminaram com a revolucdo de 1930, trazendo
ao poder Getilio Vargas (GV), que governou o pais no regime ditatorial. A crise de
1930 fez com que o Governo GV pensasse na substituicio do modelo exportador de
café, para uma economia capitalista, através do processo de industrializagdo.

Deu-se inicio ao movimento de reforma administrativa, como resposta as criticas
ao empreguismo do Estado; pela inexisténcia do sistema de mérito; a criacdo de 6rgaos
sem que se ampliassem as atividades de Estado, na sadde, educacdo e nova questdo
social; em relacdo a gestdo de pessoas, havia uma desorganizacdo administrativa com
falta de regras e procedimentos disciplinares, reajustes de saldrios, além da inexisténcia
de sistema de carreiras e contratacdo através de pistoldes (LEFF, 1977).

Em 1936 houve a criacdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico
(DASP) e a implantagdo de uma burocracia aos moldes weberianos baseada no principio
do mérito, em substituicdo a burocracia patrimonialista, a fim de recrutar pessoas
qualificadas. O DASP, 6rgio especializado, diretamente subordinado ao Presidente da
Republica, era responséavel pelo planejamento econdmico e coordenacio administrativa,
com objetivo de reduzir custos e aumentar a eficiéncia e pela criagdio de um moderno
sistema publico de pessoal. Houve a institui¢do do processo de selecio para entrada no
servico publico e a criagdo de controles para manutengdo do sistema de méritos,
promovendo igualdade de oportunidade e eficiéncia do quadro de servidores (DRAIBE,
1985). Nesse periodo houve expansdo da drea social com a implementacdo de politicas
educacionais e de saide, decorrentes do processo de industrializag¢do e urbanizag¢do, mas
que ndo atingiu a necessidade de toda populacdo. Destaca-se ainda, “o carater tutelar da
acdo do Estado sobre o mercado de trabalho e as relagdes trabalhistas com a CLT”
(DRAIBE, 1985, p. 92).

O Estado se estruturou materialmente para dar suporte as politicas de dmbito
nacional através da estrutura burocrdtico-administrativa, mas a racionalidade

administrativa ficou comprometida desde a origem, devido a convivéncia entre
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estruturas e orgdos ultrapassados, com outros instituidos de forma moderna. Em relacéo
ao quadro de pessoal, apesar da contratagdo por concurso publico, permaneceram tragos
de clientelismo e patrimonialismo, pois era comum o preenchimento de cargos por
critérios politicos. Além disso, o sistema de méritos ficou restrito a selecdo de pessoal
por concurso publico (CARVALHO, 2011; DRAIBE, 1985).

Destaca-se a criacdo do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico
(BNDE) em 1952 e depois BNDEs, ao incluir o desenvolvimento social, importante
para o desenvolvimento econdmico e para o aumento da burocracia publica, ao lado do
Banco do Brasil, Banco Central, Petrobrds e empresas estatais. No entanto, a burocracia
publica estatutdria definida pela Reforma Burocratica de 1936 retrocedeu. Getiilio
Vargas apresentou nova reforma administrativa em 1953, que ndo foi aprovada no
Congresso (BRESSER-PEREIRA, 2007).

Em 1956, Juscelino Kubitschek promoveu um surto industrializante, por meio
do Plano de Metas; houve a contratacido de pessoal competente, através do critério do
mérito, por via ndo estatutaria, por ser mais flexivel e ripida, sinalizando o surgimento
da burocracia gerencial, implantada anos depois (BRESSER PEREIRA, 2007).

Cardoso (2011) avalia a década de 50 como o momento dureo do planejamento
governamental. A gestdo continua burocritica, mas com caracteristicas patrimonialistas.

Em 1964 aconteceu o Golpe Militar no Brasil, como resultado da crise
econOmica provocada pelos gastos excessivos do Governo Juscelino Kubitschek e pela
instabilidade politica decorrente da rentncia do Governo Janio Quadros e, ainda, pela
assuncdo a Presidéncia de Jodo Goulart com tendéncias esquerdistas. A estratégia
nacional-desenvolvimentista prosseguia através do pacto politico, formado pela
burocracia politica e burguesia industrial, com modelo politico autoritdrio e excludente
do ponto de vista politico e social (BRESSER-PEREIRA, 2007).

A ideia de que a burocracia publica era um empecilho ao desenvolvimento do
pais, pelos principios rigidos de normatizacio, culminou com a reforma administrativa,
através do Decreto-Lei 200, promulgado em 1967, que promoveu a descentralizacio e
criou uma administracdo paralela. Houve, entéo, a distincdo entre a administracio direta
e indireta que deu origem as fundacdes e instituicdes. Estas contratavam empregados
celetistas, tal como as empresas privadas, o que, segundo Bresser-Pereira (2007), seria o
prentuncio das organizacgdes sociais, da Reforma Gerencial de 1995.

Na verdade, com o Decreto-Lei 200/1967 a administracdo publica passou a ter a

presencga de dois tipos de servidores: um permanente (servidores de carreira) € um nao

22



permanente (administradores politicos) com objetivos distintos (PIRES; MACEDO,
2006), possibilitando o clientelismo nas tomadas de decisao; no funcionalismo cotidiano
eram adotados os critérios racionais legais e a administracio passou a ser vista
pejorativamente como burocritica, uma vez que na administracdo direta ndo houve
mudancas (BRESSER-PEREIRA, 2007; CARDOSO, 2011).

Em 1977, o Presidente General Golbery do Couto e Silva iniciou a transi¢cdo
democriética que terminou em 1985 com a eleicdo de Tancredo Neves e posse de José
Sarney. A transicdo ndo apresentou perspectivas de reformas do aparelho de Estado,
voltando-se, de acordo com Bresser-Pereira (1996), aos ideais burocraticos de 1930 na
administracdo e ao populismo dos anos 1950 no plano politico.

A década de 1980 foi considerada por economistas como “década perdida”, em
virtude da “implementacdo de varios planos econdmicos desastrosos e diversas crises
nacionais, que aliada a crises internacionais e insubsisténcia da manutencdo do
equilibrio macroecondmico levou ao desaparelhamento técnico dos setores de
planejamento” (REZENDE, 2009).

No Governo Collor as reformas econdmicas e o ajuste fiscal ganharam impulso
com a abertura comercial (a mais bem sucedida e importante reforma depois da crise) e
a privatizacdo; houve o cancelamento da divida publica interna. Na drea administrativa
as tentativas de reforma foram equivocadas, pois ndo se conseguiu combater a inflacéo,
nem reduzir o aparelho de Estado. Além disso, o governo perdeu-se na corrup¢do, o que
levou ao impeachment de Collor (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Em 1994, no Governo Itamar Franco, o Plano Real conseguiu acabar com a
inflacdo, comprometendo, no entanto, o crescimento da economia brasileira, que ficou
para trds, tanto dos paises desenvolvidos, como dos paises em desenvolvimento.
(BRESSER-PEREIRA, 2007). Nesse periodo houve continuidade das praticas
patrimonialistas (CARDOSO, 2011).

A partir de 1995, com o governo de Fernando Henrique Cardoso (FHC) abriu-se
a perspectiva de reforma administrativa, com objetivo do ajuste fiscal, em curto prazo, e
a modernizacdo da Administracdo Publica, a médio prazo; esta deveria voltar-se para o
atendimento aos cidaddos, de forma eficiente. A Constituicio Federal de 1988
possibilitou a transformacio do Estado, em Estado Social e Econdmico, demandando a
prestacdo de servicos sociais na drea de educagdo, saude, cultura, previdéncia,
assisténcia social, além da regulagdo na economia, como por exemplo, a estabilidade da

moeda.
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A nova administragdo publica gerencial surgiu das criticas as organizacdes
estatais burocraticas dos anos 70 e 80 e da difusdo da cultura do empreendedorismo
norte-americano com aplica¢do dos principios gerencialistas das organiza¢Oes privadas
as organizacdes publicas. Os termos Qualidade Total, Just in time, 1SO-9000,
reengenharia, terceirizagdes, etc, passaram a fazer parte da pauta da reforma, que
tomaram forma pelos principios: accountability, gestdo de resultados, énfase nos
clientes (ndo nos cidaddos), descentralizacdo e responsabilizacdo individual,
desregulamentacdo, privatizagdes, etc. (CARDOSO, 2011).

Os pontos favordveis a reforma gerencial elencados por CARDOSO (2011) sdo:
valores e procedimentos baseados no mérito para a selecdo e a progressdo funcional no
setor publico; estruturagcdo e fortalecimento de carreiras tipicas de Estado;
informatizagdo e melhoria do aparato informacional para gerenciamento e tomada de
decisdes; institucionalizacdo e incorporacdo de diversas formas de participagdo entre
entes publicos ndo estatais nas atividades de desenho, implementa¢cdo, monitoramento e
controle social de acdes governamentais.

Como criticas Cardoso (2011) aponta: concentracdo excessiva em uma gestao
para desempenho institucional, responsabilizacdo e resultados individuais, sem o
cuidado com ambientes e processos cotidianos de trabalho nas organizagdes,
impactando a capacidade institucional e individual de producdo de resultados; énfase
em seguir e adotar principios e acdes das reformas que estavam em curso em outros
paises, sem avalia¢do para o caso nacional; destaque de um Estado mais regulador que
produtor; énfase nos resultados quantitativos, ou seja, nimero de bens e servigos
ofertados com a mesma ou menor quantidade de recursos humanos e financeiros,
comprometendo a qualidade dos servicos prestados pelo Estado.

Além desses pontos, Cardoso (2011) entende que a reforma gerencial foi
incompleta gerando fragmentacdo dos aparelhos de Estado; ndo democratizou o
funcionamento dos aparelhos de Estado possibilitando um carater manipulador a gestio
participativa; os controles sociais de gestdo ndo existiam de fato; seu funcionamento era
orientado para e pelo mercado.

Chanlat (2002) faz criticas a reforma gerencial, uma vez que a organizacio
publica, ao transferir “principios, valores e procedimentos da esfera da empresa privada
para o setor publico, aqueles e aquelas que advogam isso, silenciam certos elementos-

chaves da atividade de todo servigo publico e as especificidades de cada um deles”,
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afetando os servidores publicos que ficam “perdidos nesses novos discursos”
(CHANLAT, 2002, p. 3).

Quantos aos servidores, ele reporta-se a Weber (1972), para afirmar que “os
homens sdo submetidos a leis diferentes conforme as esferas interessadas. Nao se pode
transferir o ethos do burocrata guiando uma conduta profissional particular a uma outra
conduta. O ethos do burocrata e o do homem de negdcios ndo sdo compativeis, pois eles
pertencem a universos sociais diferentes” (CHANLAT, 2002, p. 4).

Os principios administrativos da empresa privada (eficiéncia, produtividade,
desempenho competéncia, lideranga, gestdo, dentre outros) invadiram as organizacdes
publicas e, de acordo com Chanlat (2002, p. 1) “a hegemonia da empresa privada como
modelo organizacional eficiente e do mercado de regulacdo das trocas, t€ém de fato
influenciado profundamente a nossa visdo da acdo publica, mas também as politicas, os

programas, as estruturas e a cultura das organizagdes estatais” (CHANLAT, 2002, p. 1).

2.2 Cultura organizacional

O termo cultura organizacional apareceu em 1960 na literatura inglesa, como
sindbnimo de clima. No entanto, é preciso que se esclarega a diferenca entre os dois
termos: clima organizacional constitui 0 meio interno de uma organizacio, a atmosfera
psicoldgica e caracteristica que existe em cada organizacdo (Chiavenatto, 2002) em um
dado momento, portanto, € passivel de mudanca. A cultura organizacional, conforme
Pires e Macédo (2006), significa a constru¢do de significados compartilhados pelo
conjunto de pessoas pertencentes a um mesmo grupo social; sdo arraigados e de dificil

mudanca.

2.2.1 Conceitos de cultura

A palavra cultura na lingua latina era utilizada na agricultura como o cultivo da
terra para a producdo. Nas linguas ocidentais cultura significa civilizagdo ou
refinamento da mente como educacio, arte e literatura (PIRES; MACEDO, 2006).

No contexto empresarial, Chiavenato (2002) simplificando o termo, afirma ser a
maneira costumeira ou tradicional de pensar e fazer as coisas, que sdo compartilhadas,

em grande extensdo, por todos os membros.
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Fleury e Fischer (1989) entendem por cultura organizacional o conjunto de
valores e pressupostos bdsicos expresso em elementos simbdlicos, imbuidos de
significagdes que compdem a identidade organizacional e que agem como elementos de
comunicagdo e consenso, mas que também podem ocultar e servir de instrumento para
as relagcdes de dominagao.

Para Schein' (1985, apud Pires e Macédo, 2006, p. 90)

cultura é um padrio de suposi¢des basicas demonstradas; inventadas,
descobertas ou desenvolvidas por um dado grupo; que ensina a lidar
com seus problemas externos de adaptacdo e internos de integracio;
que funcionou bem o bastante para ser considerado valido e, ainda,
para ser ensinado aos novos membros do grupo como a forma correta
de perceber, pensar e sentir em relagdo aqueles problemas.

Em outras palavras, de acordo com Freitas (2010), ocorre uma aprendizagem
que reforga aquilo que funciona e que € considerada vilida como a forma de agir. No
entanto, ela alerta que a cultura organizacional pode atuar como um poderoso
mecanismo de controle, que visa, além de conformar condutas, a homogeneizar
maneiras de pensar e viver da organizagao.

Pires e Macédo (2006) ressaltam que na abordagem de Hofstede?, a cultura de
uma organizag¢ado seria resultado de uma dindmica cultural maior da sociedade na qual a
organizagdo estd inserida e, de acordo com Lacerda (2011) se reportando a Hofstede, a
cultura pode ser considerada como uma programac¢do mental coletiva que distingue um
grupo ou uma categoria de pessoas de outro.

Pires e Macédo (2006) consideram a abordagem de Schein, de certo modo
limitada pois ndo leva em conta o contexto global no qual o grupo ou a organizagio se
insere. Os autores entendem que o conceito de cultura de Hofstede é mais abrangente,
pois destaca aspectos da sociedade em que a organizagdo estd inserida para
compreender aspectos culturais da organizacao.

Morgan (2013) vé a cultura organizacional como um processo dinamico,
devendo-se levar em conta, para o estudo da cultura da organizacdo, as diferencas

culturais entre nacionalidades, uma vez que as organizagdes estdo inseridas em um

! Edgar Schein, escritor americano, PHD em psicologia social pela Harvard; lecionou na Sloan School of
Management por 40 anos. Sua pesquisa contribuiu grandemente para a drea do desenvolvimento
organizacional, sobretudo buscando evidenciar a cultura organizacional.

? Gert Hofstede, psic6logo social holandés, professor emérito de antropologia organizacional e gestio
internacional na Universidade de Limburg, Fundador do [Institute for Research on International
Cooperation, autor de Cultures’s Consequences e Culture and Organizations. Foi o escritor mais
influente no campo das relacdes entre culturas nacionais e culturas no seio da organizagao.
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ambiente e interagem com ele; recebem influéncias do ambiente e o influenciam. Esse
intercAmbio constante se dd através das pessoas que atuam nas organizacdes € seus
valores se constituem em componentes para a formacdo da cultura da organizagdo
(PIRES; MACEDO, 2006).

Dupuis (1996) defende o modelo construtivista para o estudo da cultura
organizacional, considerando que esta “ndo € determinada pelo ambiente; ela se
estrutura, sobretudo, pelo jogo dos atores que agem na organizagdo e o fazem em um
ambiente de mudltiplas interagdes” (p.246), ndo se reduzindo, portanto, a uma varidvel
interna da organizacdo. Para ele, a cultura é “um processo (¢ um produto resultante
desse processo) que ocorre, a0 mesmo tempo, fora e dentro da organizacdo, torna-se
muito dificil para um grupo (os dirigentes) manipular a suposta cultura (organizacional
ou ndo)” (DUPUIS, 1996, p. 246); isso porque, segundo o autor, os individuos que
trabalham na organizagdo, ndo sdo manipuldveis, eles “sdo atores capazes de definir

seus interesses e projetos no trabalho e por seu trabalho” (p. 247).

2.2.2 Cultura das Organizacoes Publicas no Brasil: breve histérico e

especificidades

Tendo em vista que para entender a cultura de uma organizagdo € necessario
entender a cultura da sociedade em que ela se insere, serd feito um breve histérico do
Estado Brasileiro, a partir das considera¢des de Pires e Macédo (2006).

Até o século XIX o Estado Brasileiro pode ser considerado como
patrimonialista, ou seja, ndo havia distincdo entre esfera publica e privada; a
administracdo era tratada como assunto pessoal (CARVALHO, 2011). Apesar da
promulgacdo da Republica em 1889, ndo houve mudancas significativas na
administracio publica; essa caracteristica se estendeu até 1930.

De 1930 a 1945 o Brasil passou por profundas transformacdes decorrentes da
aceleracdo do processo de industrializacdo, através da acdo de um Estado
intervencionista. As organizagdes burocriticas se expandiram e ocorreu a
profissionaliza¢do do funcionalismo publico, para imprimir eficiéncia a Administracdo
Publica; apesar da burocracia, permaneceram tragos de clientelismo e patrimonismo.

De 1945 a 1960 o periodo reformista sofreu um declinio mas, a partir da década

de 1960, com a ditadura militar, o Brasil ficou caracterizado como Estado
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desenvolvimentista. Para possibilitar a intervencdo econdmica do Estado houve a
centralizacdo do aparelho burocritico e a criacdo de entidades da administracdo
descentralizada, possibilitando o clientelismo nas tomadas de deciséo.

Na década de 1980, a reforma administrativa do Estado deveria vincular-se ao
contexto social, politico e cultural do pais. A Constituicdo Federal de 1988 (doravante
CF/88) conferiu entdo uma série de direitos e garantias aos trabalhadores das
organizagdes puiblicas, dentre elas a implantacio do Regime Juridico Unico (RJU) na
area de pessoal. Houve a implementacdo de varios planos econdmicos desastrosos,
corrupgdes, pratica patrimonialista presente, sem que houvesse uma reforma
administrativa,

Em 1995, no governo de Fernando Henrique Cardoso foi realizada a
administracdo publica gerencial, em funcdo das criticas as organizacdes estatais
burocréticas dos anos 70 e 80 e da difusdo da cultura do empreendedorismo norte-
americano com aplicacdo dos principios gerencialistas das organizagles privadas as
organizagdes publicas.

Bresser-Pereira (1996), auferiu a m4 qualidade dos servigos publicos ao RIU,
pelo sistema rigido de estabilidade dos servidores ptblicos, passando a difundir uma
imagem negativa do servidor publico, associando-a ao descompromisso, desmotivacao,
mau desempenho e falta de disposicdo para o trabalho, em virtude do sentimento de
impunidade. No entanto, a desmotivac¢do de acordo com Chanlat (2002) esta relacionada
justamente as transformacgdes ocorridas nas formas de organizacdo do trabalho,
decorrentes da reforma gerencial e na ocultacio das especificidades das atividades do
setor publico.

O Governo Federal reforcou a imagem negativa do servidor, responsabilizando
a estabilidade, pela dificuldade de diminuir o déficit publico e pela ma qualidade dos
servicos publicos, uma vez que, supostamente, seria impossivel demitir servidores
publicos, inviabilizando a redu¢@o do quadro de pessoal, ocultando assim o verdadeiro
sentido da estabilidade (SOUZA, 2002).

Com esse discurso amplamente divulgado pela midia, a autora considera que o
Governo Federal isentava-se da responsabilidade pelo mau funcionamento da maquina
publica, encobrindo questdes graves inerentes ao setor publico. Ao difundir uma
imagem depreciativa do servidor publico, fez com que a sociedade passasse a

culpabilizar os servidores pelo mau atendimento do setor publico; essa imagem ficou
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presente na cultura e enraizada na sociedade e no préprio servidor, que também € parte
dessa sociedade.

Vaitsman (2001) em pesquisa realizada com trabalhadores de um hospital
publico do Rio de Janeiro, entre 1997 e 1998, constatou que essa imagem negativa
realmente faz parte da cultura dos servidores daquele hospital afirmando que a
estabilidade pode adquirir vérios significados. Se de um lado foi considerada como a
principal razdo para ingresso no servigo publico, por outro lado foi associada a
descompromisso, desmotivagdo e mau desempenho, por vérias categorias profissionais,
dos participantes da pesquisa.

Souza (2002), de forma imparcial, faz andlise da estabilidade, destacando os
pontos negativos e positivos: como ponto negativo, a autora destaca que a CF/88, ao
tornar estaveis mais de 400 mil funciondrios celetistas de fundagdes e autarquias, foi o
fator “que mais influenciou e continua influenciando, ndo somente a opinido publica
como o comportamento do servidor publico [...] aos olhos da sociedade, foram todos
nivelados por baixo; contemplados com uma regalia totalmente fora do contexto do
pais, e sem qualquer critério meritocritico. Pela 6tica dos servidores, mais uma vez
mérito e desempenho foram totalmente desconsiderados” ( SOUZA, 2002, p. 81). Como
pontos positivos, a autora afirma que a estabilidade foi incluida na legislacdo desde a
primeira constitui¢do, com exigéncia de concurso publico e principios meritocraticos,
objetivando garantir ao servidor publico a imunidade em relagdo as perseguicdes
politicas e demissdes injustas, protegendo assim a sociedade do nepotismo e
clientelismo, acabando com os famosos “cabides de emprego” em troca de favores
politicos. Além disso, a estabilidade ao manter os servidores estdveis impediria a
descontinuidade administrativa que poderia “acarretar perda da memoria técnica e
cultural das organizagdes e do préprio Brasil” (SOUZA, 2002, p. 46).

Convém destacar que ha servidores competentes e altamente comprometidos
com sua funcdo que optam por permanecer no servico publico, ou ingressar nele, por
causa do mecanismo da estabilidade, frente & economia recessiva e incerta.

Carbone (2000, p.1) afirma, sobre essa questdo, que a histéria da administragio
publica no Brasil € recente e “suficiente para gerar um modus operandi préprio”. O
administrador precisa ter ‘“jogo de cintura”, pois s@o “as relacdes de estima e os jogos de
influéncia, os verdadeiros indicadores de poder no Brasil” (PIRES e MACEDO, 2006,
p- 94). Isso confere as organizagdes publicas brasileiras tracos culturais especificos,

como: o burocratismo, a interferéncia politica externa a organizagdo, o autoritarismo
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centralizado, o paternalismo, a aversdo ao empreendedorismo e a descontinuidade da

gestao.

2.3 Gestao de pessoas na administracao publica

A érea de recursos humanos do setor publico viu-se afetada pela reforma dos
anos 90, com o “rompimento do Regime Juridico Unico (RJU) e a adogdo de
mecanismos considerados mais eficientes para contratacdes e dispensas”, a fim de
permitir uma maior flexibilizacio e um quadro de pessoal melhor ajustado as
“mudancas tecnoldgicas, as variagdes de mercado, as questdes culturais e econdmicas
de cada instancia de trabalho” (CARVALHO, 2010, p. 2). No entanto, de acordo com a
autora, a énfase dada pela reforma no aspecto quantitativo culminou em baixos
investimentos na drea de Recursos Humanos, acarretando em baixa valorizagdo do
trabalho.

A administracdo do setor publico passou o utilizar o Planejamento Estratégico,
ao incorporar os conceitos de qualidade, eficiéncia e eficdcia, ndo como uma forma de
obter mais lucro, mas ao definir o cidaddo como cliente que deve ter suas necessidades
atendidas. Além disso, a incorporagdo dos aspectos comportamentais, culturais e
pessoais, a partir dos anos 80, trouxe o conceito de geréncia estratégica, tido como “um
processo interativo entre a fixacdo de objetivos, o comportamento organizacional
adequado a sua implementacdo, o monitoramento ambiental e sua avaliacdo”
(CARVALHO, 2010, p. 5).

Entretanto, ha diferencas entre a administracdo privada e a publica e, conforme
Nascimento e Simdes (2010), a partir da leitura de Carvalho (1998) e Paula (2005), a
principal diferenga entre o setor publico e o privado estd na busca da produtividade e do
lucro. Outra diferenca estd na ambiguidade de objetivos das organizacdes publicas,
necessarios para atender multiplos interesses e inimeros atores envolvidos (burocratas,
cidaddos, corporagdes) o que faz com que os objetivos, politicas e acdes devam ser
revistos continuamente. Além disso, as saidas (servigos) das organizacdes publicas sdo
dificeis de medir, pois sdo qualitativas.

As autoras afirmam que a orientacdo da administracdo de empresas na esfera
publica estd longe de ser o ideal para o setor publico, cuja énfase estd na democratizagio
e interesse publico, ao contrdrio da organizacdo privada que prima pela eficiéncia e

produtividade.
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A dltima reforma administrativa no Brasil, feita pelo governo Fernando
Henrique Cardoso, influenciada pelo movimento gerencialista, teve por objetivo
instaurar uma organizag¢do pds-burocritica, flexivel e participativa, com implantacio de
um modelo de gestdo que valorizasse a participag¢do e capacitacdo do servidor publico.
No entanto, a politica de recursos humanos ao valorizar os profissionais ligados ao
nicleo estratégico deteriorou os escaldes inferiores, isso porque “a tomada de decisdes,
a formulag¢do de politicas publicas e o poder estdo centrados nas mios de uma elite
tecnoburocratica”; ja a execucao € realizada por funciondrios distanciados dos objetivos
de suas acdes (NASCIMENTO; SIMOES, 2010, p. 7).

As novas formas de organizar o trabalho em decorréncia da orientagdo
gerencialista, vém sofrendo criticas e tém sido apontadas como favorecedora a
ocorréncia de conflitos interpessoais e assédio moral no trabalho, uma vez que,
conforme afirma Chanlat (2002, p. 3), “a natureza do servigo publico ndo é redutivel
aquela de uma empresa privada”.

Leite (1995, p. 91) considera que com o discurso de eficiéncia, qualidade,
inovacdo, participacdo, dentre outros, procura-se “capturar o individuo [...] tentativa de
negacdo das diferencas, na medida em que se parte da possibilidade de dois (individuo e
organizagdo, individuo e grupo, individuo e chefe e...) fazerem um”, subtraindo dessa
forma, a subjetividade dos servidores.

Para Chanlat (2002) as mudancas nas formas de gestdo oriundas da reforma
gerencialista, com orientacio para o desempenho e a produtividade, trouxe
consequéncias para alguns fatores que contribuem para que o trabalho possa se tornar
interessante: boa carga de trabalho, alto grau de autonomia, forte reconhecimento e
apoio social. Esses fatores, de acordo com o autor, afetam de forma diferenciada os
servidores, dependendo da sua drea de atuacdo profissional (docentes, médicos,
enfermeiros, técnico-administrativos, policiais, dentre outros).

O autor afirma que, as condi¢des de trabalho da reforma gerencialista, de forma
geral trouxe consequéncias para esses fatores, em maior ou menor grau, dependendo da
organizagdo e da drea de atuagfo dos servidores:

[1] houve aumento da carga de trabalho, em fun¢fdo da reducio de pessoal e da
exigéncia de desempenho 4gil e produtividade e maior pressdo por parte dos usudrios
dos servicos oferecidos;

[2] o grau de autonomia foi reduzido em funcdo da hierarquia e da

informatizagdo que permite maior controle sobre o servidor; contraditoriamente
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imputou ao servidor a responsabilizacdo e culpabilidade pelas falhas do trabalho
prescrito, fazendo com que ele dé um “jeitinho”, “retraduzindo as normas do trabalho
prescrito” (DEJOURS, 2016, p. 322-323);

[3] o reconhecimento pessoal e o profissional ficaram comprometidos em
virtude do discurso enraizado na sociedade, da suposta ineficiéncia, fraca produtividade
e verdadeira utilidade, afetando inclusive a imagem que os servidores tém deles
mesmos; o reconhecimento passa pelo julgamento das pessoas com as quais 0S
servidores interagem, tem papel importante sobre a construcdo da identidade e se
constitui fonte de prazer no trabalho (MERLO, 2016); se o servidor ndo é reconhecido
pelo que faz e sofre criticas da sociedade, o seu trabalho passa a ser fonte de sofrimento
comprometendo a construcdo da identidade.

[4] o apoio social dos colegas, superiores, subordinados e usudarios dos servicos
também se dd pelo olhar do outro. Com o recurso crescente de contratacdo de
terceirizag@o hd fragmentagdo das equipes de trabalho, desqualifica¢do do trabalho e do
servidor, afetando sua motivacao.

Todos esses fatores decorrentes da nova forma de organizar o trabalho no
servico publico, advindos da reforma gerencialista, se constituem em fonte de estresse e
sofrimento no trabalho, além de corroer as relagdes de trabalho, contribuindo para o

surgimento dos conflitos em instituigdes publicas.

3. REVISAO DA LITERATURA

Os avancos tecnoldgicos e cientificos que ocorreram nas ultimas décadas
provocaram grandes transformagdes nos campos politico, econdmico, cultural e social,
implicando também em mudancas nas organizacdes, que se viram na contingéncia de
desenvolver estratégias de gestdo, visando a produtividade e qualidade dos servigos e ao
alcance da eficiéncia e eficicia organizacional, ndo s6 de seus produtos e servigos, mas
também, em relagdo as pessoas, dai a necessidade de avaliar os relacionamentos no
ambiente organizacional e, segundo Davis e Newstrom (1992), isso ndo é uma tarefa
facil. Dessa forma, é preciso aumentar o conhecimento e as habilidades, e pensar nas
pessoas como seres humanos, ou seja, em todas as dimensdes: emocionais, cognitivas e
situacionais, pois s@o as pessoas que atuam no sistema social interno das organizagdes.

A nova forma de organizar o trabalho tem impacto também nas relagdes de

trabalho, uma vez que exige-se um trabalhador mais qualificado tecnicamente e que
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exerca multiplas funcdes. Ao se exigir um trabalhador mais agil e competente, estimula-
se a competitividade no trabalho favorecendo a ocorréncia de conflitos interpessoais
que, ao se estenderem por muito tempo, sem que haja uma solugdo, frequentemente
podem conduzir ao assédio moral no trabalho (GOSDAL, 2016), podendo trazer sérias
consequéncias para a saide do trabalhador.

Neste capitulo serdo abordadas questdes relativas a trabalho e saide mental,

poder e conflitos nas relagdes de trabalho e assédio moral no trabalho.

3.1 Saide mental e trabalho

Falar em conflitos interpessoais na organizagdo, em assédio moral no trabalho,
implica em falar do trabalho, entender seu conceito, nos diversos contextos e no sentido
que ele adquire para o homem, bem como a relacdo entre prazer e sofrimento no
trabalho.

O campo da Sadde Mental e Trabalho estuda o trabalho e tem sido palco de
diversas polémicas, dentre elas “a existéncia ou ndo de um nexo causal entre certos
transtornos mentais detectados nos contextos de trabalho e os problemas ali vivenciados

pelos individuos” (LIMA; ASSUNCAO; FRANCISCO, 2002, p. 210).

3.1.1 Trabalho - conceitos e contextos

O trabalho é uma atividade especifica dos homens “que se realiza por meio de
instrumentos, tendo por base a cooperacao, a comunicagdo, pois € social desde o inicio.
Implica em projeto, em transformacdo da natureza e em transformagdo permanente do
seu agente, criador das proprias condi¢des de sobrevivéncia” (SAMPAIO; MESSIAS,
2002, p. 151). Além disso, € uma atividade “geradora de significados” (CODO, 2002b,
p- 174) e, atualmente, ocupa um lugar central na vida das pessoas, sendo considerado
como fator de realizacdo pessoal e constituinte da identidade (MACEDO, 2016).

Para Merlo (2016), a construg@o da identidade se d4 na relacdo das pessoas com
o trabalho e na relagdo com o outro; essa relagdo remete a uma contribui¢do; em troca
da contribuicdo espera-se uma retribuicdo da qualidade do trabalho. A qualidade ndo
estd restrita somente ao aspecto financeiro, mas também ao aspecto simbdlico e moral,
que consiste no reconhecimento da qualidade. Esse reconhecimento passa pelo

julgamento das pessoas que interagem na relacdo de trabalho e tem papel importante
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sobre a construgdo da identidade, pois “a medida que vai sendo reconhecido, o
individuo ultrapassa etapas através das quais ele transforma a si mesmo. Essa
transformacdo se da através do olhar dos outros, mas também através do olhar da
sociedade, como alguém que progride ao longo de uma vida que se realiza”, o que lhe
confere status e dignidade. (MERLO, 2016, p. 205).

No decorrer da histéria, o trabalho foi assumindo diferentes significados.
Jacques (2002) afirma que o homem ao transformar a natureza através de uma acdo
significativa expressa o seu poder e ao mesmo tempo seus limites, uma vez que o
trabalho é necessario para sua sobrevivéncia.

Segundo a autora, na tradi¢do judaico-cristd, o trabalho apareceu como castigo
ao homem, apds a expulsdo do paraiso. A partir dos séculos XIV e XV o trabalho
passou a ser exaltado e a ociosidade era considerada um mal. Nessa representacio a
doenca surge de acordo com a vontade dos individuos por sua fraqueza individual.

Na sociedade contemporinea os comportamentos valorizados do trabalhador,
tais como enfrentar situagdes de risco, ter produtividade acelerada, dentre outros, estio
associados a sua identidade (JACQUES, 2002).

Por isso € que, embora o trabalho tenha um papel central para o homem e para a
construcdo da identidade, as novas formas de gestdo, de acordo com Macédo (2016),
revelam uma “face perversa”, em decorréncia do grande nimero de acidentes e
adoecimento relacionado ao trabalho.

O trabalhador tem que apresentar resisténcia as cargas do trabalho, por isso ele é
tido como o culpado pelos acidentes de trabalho e pelas doengas ocupacionais, por sua
“inseguranca, indisciplina ou desleixo”, o que compromete sua identidade. Sendo assim,
o distirbio psiquico é utilizado “como estratégia de sobrevivéncia para evitar o
cotidiano do trabalho”, uma vez que “a justificativa de doenca é motivo socialmente
aceito para auséncia de trabalho” (JACQUES, 2002, p. 105).

Gosdal (2016) acrescenta que a compra do tempo e da forca de trabalho, nesse
contexto, compromete também a subjetividade do trabalhador, uma vez que o trabalho
se consubstancia pela firmagdo de um contrato, em que o “objeto e o sujeito sdo
incindiveis, que se protrai no tempo” (p. 94) favorecendo o abuso de poder.

Chanlat (1996a) considera quatro modelos atuais de gestao:

e Taylorismo e neotaylorismo: sua caracteristica principal é o trabalho
fragmentado, com tarefas repetitivas e padronizadas que devem ser executadas

dentro de um determinado tempo;
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e Tecnoburocritica: caracteriza-se por divisdes hierdrquicas bem definidas e
auséncia de comunicagdes entre os niveis hierdrquicos; as funcdes de
especialistas e técnicos assumem maior importancia; os sistemas de controles
sdo sofisticados; estabelecimento de normas para realizacdo das atividades as
quais os trabalhadores devem se submeter;

e Exceléncia: os trabalhadores devem superar as expectativas do cliente e
apresentar alto grau de resisténcia as cargas de trabalho, tanto fisicas como
psiquicas; os niveis hierdrquicos sdo bem definidos;

e Participativo: o trabalhador deve ser responsdvel e ter autonomia para realizagio
das tarefas, integrando-as na gestio global da empresa.

O modelo de gestdo depende da natureza da empresa, dos seus objetivos e
cultura organizacional, no entanto, apesar do perfil exigido e dos novos tipos de
trabalho, “as tarefas solicitadas em alguns destes postos continuam com cardter
mecanizado e obedecendo aos preceitos estabelecidos pelos moldes tayloristas”, o que
faz com que esse contexto organizacional contribua para a producdo de distirbios
psiquicos (FERNANDES; DI PACE; PASSOS, 2002, pp. 248-249).

Macédo (2016, p. 234) reportando-se a Molinier (2013), considera duas
dimensoes distintas da organizag@o do trabalho: [1] divisdo técnica que dispde sobre o
que deve ser executado e a forma de execucdo; [2] a divisdo social e hierdrquica do
trabalho, que estabelece normas de comando e coordenacdo, graus de responsabilidade e
autonomia e tudo que se destaca na avaliac@o do trabalho.

A forma como essas duas dimensdes sdo instituidas é que define o trabalho,
podendo favorecer: [a] “a alienag@o, a construcdo de defesas patoldgicas, o sofrimento e
o adoecimento”; ou [b] “a emancipagdo, construcio de defesas de adaptagdo,
criatividade, reconhecimento e fortalecimento da identidade” (MACEDO, 2016, p. 234).

Batista e Codo (2002, p. 407) ao refletirem sobre o trabalho no modelo
taylorista-fordista e no modelo burocritico de gestdo em que se exigia do trabalhador
“honestidade, seriedade, lealdade” e, no atual modelo neotaylorista, em que se exige
“autonomia, versatilidade, criatividade, flexibilidade”, consideram que tanto a
obediéncia do primeiro modelo, quanto a autonomia do segundo modelo, sdo
“reguladores no espago de trabalho” e formas de disciplinamento para fins econdmicos,
visando a “assegurar um sistema de controle [...] e produz impactos perversos sobre a

orientacdo tecnocrdtica”.
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Essas caracteristicas fazem com que a organizagfo seja considerada “um lugar
propicio ao sofrimento, a violéncia fisica e psicoldgica, ao tédio e mesmo ao desespero,
ndo apenas nos escaldes inferiores, mas também nos niveis médio e superior
(CHANLAT, 1996b, pp. 23 e 25).

Para Heloani e Capitdao (2003, p. 106), a organizacdo do trabalho tipica do
modelo capitalista de producdo gera sofrimento mental para o trabalhador, devido a
divisao do trabalho, ao conteido da tarefa, ao sistema hierdrquico, as modalidades de
comando, as relagdes de poder; € “todo um aparato que modula a percepg¢io, o controle
dos impulsos, as possibilidade de apreensdo e a reflexdo do que produz e que também se
consome nas tarefas que executa”. Porém, quando o conteido da tarefa esvazia-se do
seu significado, nas situacdes de trabalho em que ndo ha envolvimento mental ou
afetivo, transforma-se em “sofrimento bem particular” (DEJOURS, 1992, apud
HELOANI; CAPITAO, 2003, p. 106).

Borsoi (2002, p. 315) faz suas consideracdes sobre o modo de producdo
capitalista, onde o modelo taylorista € visivel pela “serializacdo das tarefas, a
robotizacdo do gesto, os ritmos intensos de trabalho, a auséncia de controle sobre o
processo de trabalho”. O trabalhador, segundo ela, ndo vé sua atividade como algo
gratificante; o trabalho € considerado para ele apenas como fonte de subsisténcia; ndo
possui significado intrinseco que se daria pela valorizagdo da tarefa que realiza.

A autora considera que o modelo neo-fordista ao propor “maior participagao
através de programas de enriquecimento das tarefas, trabalho em equipe, qualificacao
polivalente, controle das etapas da producdo, etc.” (BORSOI, 2002, p. 315) faz com que
o jogo de exploracdo seja mais perverso, pois cria a ilusdo que o trabalhador controla
toda a produgdo. O que ocorre de fato € um pequeno nivel de autonomia, saldrios
baixos, ritmo de trabalho intenso e competi¢do agressiva entre trabalhadores, restando o
cansaco e exaustdo do corpo (BORSOI, 2002). Para Merlo (2002), nessa forma de
organizag¢do do trabalho, o que se busca € um comportamento de aparente conformacio
do trabalhador, inscrito nos “critérios sociais de normalidade” (p. 132).

Merlo (2016) considera, ainda, que a avaliacdo individual acirra a competividade
e, isso segundo ele, faz com que as pessoas sintam-se sos. Os colegas de trabalho
passam a ser considerados rivais: deixa de existir o respeito, a aten¢do, a cooperagao,
trazendo prejuizos as relacdes interpessoais, favorecendo, portanto, o surgimento de
conflitos interpessoais e o abuso de poder; este pode levar ao assédio moral no trabalho

e, consequentemente, causa impactos na saide mental dos individuos.
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Borges e Argolo (2002, p. 273) argumentam que o sofrimento do trabalhador
aumenta em momentos de crise, quando se exige dele comportamentos na

busca da maximizacdo da produtividade, prolongamento da jornada,
intensificacdo do ritmo, restri¢do ao nimero e duragdo das pausas,
compressdo das despesas, ado¢do de novas tecnologias, intensificacao
das formas de dominacdo, aumento da tens@o nas relagcdes com a
chefia, maiores conflitos interpessoais.

Para Dejours (2016), existe uma defasagem entre o trabalho prescrito e o
trabalho real, uma vez que nas situa¢des de trabalho podem acontecer incidentes, falhas
e disfuncdes ndo previstos pela organizacdo do trabalho. Esse €, segundo o autor, o real
do trabalho que pode se revelar na forma de sofrimento ou fracasso, uma vez que o
trabalhador € responsabilizado pelos erros; por isso € que o trabalhador por vezes “adota
estratégias e ‘dd um ‘jeitinho’, retraduzindo as normas do trabalho prescrito [...], como
tentativa de aproximar-se do controle sobre a atividade executada por ele” (DEJOURS,
2016, pp. 322-323). Para o autor, a maior ou menor anuéncia ao trabalho prescrito,
depende do maior ou menor poder de interferéncia do trabalhador organizar seu
trabalho.

Dejours (2016), considera ser possivel introduzir no setor publico, politicas
cooperativas como modo de prevencdo e combate as doengas mentais do servidor.
Segundo ele,

o meio mais poderoso de prevencdo das patalogias mentais no
trabalho ndo depende dos médicos ou dos psicol6gos, mas do respeito
e da consideragdo para com os outros, da ajuda mutua, do savoir-
vivre, do viver juntos e da solidariedade. E a cooperagdo ¢ a mediacdo
imprenscindivel na formacdo e na renovacdo das solidariedades contra
o sofrimento no trabalho (DEJOURS, 2016, p. 330).

Segundo o autor, isso pode ser alcancado pela forma de organizar o trabalho,
buscando-se uma outra orientacdo que consiste na pritica da cooperacdo horizontal
dentro das equipes; na cooperacdo vertical para baixo entre o gestor e suas equipes e

para cima entre o gestor e os dirigentes (DEJOURS, 2016).

3.1.2 Saide mental

O homem ao transformar a natureza através do trabalho “transformou suas

condicdes de ser e estar no mundo e suas condi¢des de adoecer e morrer” (JACQUES,

2002, p. 98).
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A percepcdo que o trabalho pode ter consequéncias sobre a satide mental dos
individuos € antiga (MERLO, 2002). Mortes e acidentes de trabalho eram recorrentes
devido as més condi¢des do ambiente de trabalho. Essa situagdo melhorou nos ultimos
anos, contudo ainda se observa que, em determinadas atividades, acidentes e doencas
ocupacionais continuam presentes. Jacques (2002, p. 99) afirma que as mudancgas
decorrentes das novas tecnologias € novos processos organizativos nos processos de
trabalho provocam distirbios organicos, psiquicos ou mistos, tais como: “hipertensio,
doencas corondrias e digestivas, neuroses e psicoses classificadas, genericamente, como
doencas do estresse ou tensao”.

Apesar dessa constatagdo, o campo da Saide Mental é polémico e dificil de
definir. A maior polémica gira em torno de se estabelecer nexo causal entre transtornos
mentais e trabalho. Borges e Argolo (2002), consideram que a “satde e doenga mentais,
ndo sdo situagdes que permitam definir uma com a auséncia de outra” (p. 272).

Para a OMS (2009, apud Macédo, 2016, p. 227),

saide é um estado de completo bem-estar fisico, mental e social, e ndo
meramente a auséncia de doenca [...] € o equilibrio da personalidade
considerada na sua globalidade bio-psicossocial. A capacidade de
pensar, se adaptar a realidade, capacidade de desempenhar funcdes
sociais, a capacidade de lidar com a maior parte dos problemas do
cotidiano. As perturba¢des mentais sdo doencas caracterizadas por
perturbacdes de ordem emocional, cognitiva e comportamental.

Na drea da sadde publica, estudos epidemioldgicos sdo realizados a fim de
produzir conhecimento sobre o processo-satide doenca e para dar suporte as politicas
publicas na drea da saiide (MACEDO, 2016). Nessa perspectiva, satide mental pode ser
definida pela “presenca de sintomas que classifiquem uma situacdo de mau
funcionamento psiquico com alteracdes em alguma das seguintes dreas: personalidade,
pensamento, percep¢do, memoria, inteligéncia, etc.” (BORGES; ARGOLO, 2002, p.
272). Os autores ressaltam que a presenca dessas alteracdes sdo utilizadas para
classificar as doengas mentais, mas as situagdes de sofrimento psicolégico ndo sdo
incluidas, porque este dificilmente é percebido pelas pessoas que sofrem; em geral, o
sofrimento € percebido por pessoas proximas que notam mudanga no comportamento e
pela comprovacdo de exames clinicos. Por esse motivo é que os autores afirmam que
nem sempre a presenga de sintomas detecta doenca mental e sua auséncia tampouco

pode atestar satide mental.
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Para a medicina cldssica somente fatores endogenos podem trazer transtornos
mentais, apesar de considerar que fatores exdgenos, como por exemplo, o trabalho,
possam contribuir para o surgimento dos transtornos, exercendo porém um papel
secunddrio. Lima, Assun¢@o e Francisco (2002) criticam essa abordagem organicista,
em que os problemas apresentados pelos trabalhadores se devem a alteracdes
neuroquimicas, por sua visao “biologizante” (p. 210).

Os autores fazem criticas também a visdo psicologizante que interpreta os
transtornos mentais como decorrentes da “dinadmica de afetos e das representagdes do
paciente, onde os acontecimentos da primeira infancia seriam determinantes” (LIMA;
ASSUNCAOQ; FRANCISCO, 2002, p. 211).

De acordo com esses autores as duas visdes sdo reducionistas. Eles entendem
que, para se detectar os transtornos mentais, deve haver integracdo dos fatores
organicos, psiquicos, sociais e organizacionais, uma vez que

os comportamentos designados como loucura, doenca mental,
sofrimento psiquico ou as expressdes de personalidade, sdo sociais,
porque resultam da atividade histdrica dos seres humanos, criadores e
criaturas de determinada organizagdo social, representante dos
interesses e valores do lugar que ocupam no processo produtivo
(SAMPAIO e MESSIAS, 2002, p. 143).

Nessa mesmo linha integradora, Mendes (2002) afirma a importancia de se
apreender o processo saude/doenca em sua totalidade, o que inclui as condicdes de
trabalho.

A autora afirma que a CF/88, em seu artigo 6°, estabelece a saiide como direito
social fundamental. O conceito constitucional elaborado na 8* Conferéncia Nacional de
Satide (CNS) também relaciona a saide com o meio social quando afirma que ela “é a
resultante das condi¢cdes de alimentagdo, habitacdo, educacdo, renda, meio ambiente,
trabalho, transporte, emprego, lazer, liberdade, acesso e posse da terra e acesso a
servigos de saide” (VIII Conferéncia Nacional de Satide, 1986, p. 1).

Le Guillant foi um dos teéricos fundadores do campo Satide Mental e Trabalho,
na Franca, e deu origem a Escola da Psicopatologia do Trabalho, que considera
importante tanto a histdria de vida do trabalhador como a anélise das “condi¢des de vida
e de trabalho do paciente com distirbios” (LIMA; ASSUN(;AO; FRANCISCO, 2002,
p- 213).

Merlo (2002, p.130) relata que a pesquisa de Le Guillant com as atividades das
telefonistas de Paris, em 1956, estabeleceu relagdes entre o trabalho e Psicopatologia, ao

diagnosticar o distirbio da Sindrome Geral de Fadiga Nervosa entre as telefonistas;
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estas apresentaram “alteracdes de humor e de cardter, modificacdes do sono e
manifestagdes somdticas varidveis (angustia, palpitacdes, sensacdes de aperto torécico,
de bola no estdmago)”’. Além disso, as telefonistas viam sua vida fora do trabalho
invadida por “habitos do trabalho”.

Gillon, citado por Merlo (2002), reproduzia a abordagem psiquidtrica da época,
por ndo estabelecer uma “relacio de especificidade entre o distirbio mental e o trabalho
efetuado”. Gillon, embora admitisse a existéncia de elementos desfavordveis,
considerava o trabalho como “instrumento neutro e indispensavel para a ressocializacdo
e a cura das doencas mentais” (MERLO, 2002, p. 131), consoante, portanto, com a
visdo taylorista do trabalho.

A vertende da psicandlise examina tanto os processos subjetivos relacionados ao
trabalho, como os intersubjetivos, que compreendem as relacdes interpessoais das
situacdes de trabalho (SELIGMANN, 2016).

Cristophe Dejours (médico e psicanalista franc€s), diferentemente de Le
Guillant, entende que o trabalho ndo é determinante para gerar doengas mentais
especificas, mas admite que a organizacdo do trabalho possa desencadear uma
descompensacio que gera sofrimento psiquico (LIMA; ASSUNCAO; FRANCISCO,
2002, p. 215).

Merlo (2002, p. 132) considera que Dejours, em 1980, inovou o estudo das
repercussoes da organizagcdo do trabalho sobre o aparelho psiquico utilizando o termo
Psicodindmica do Trabalho (PDT), em substituicio ao termo Psicopatologia do
Trabalho, isto porque privilegiou o estudo da normalidade, sobre o da patologia. O que
interessava a ele era entender “como os trabalhadores conseguem manter um certo
equilibrio psiquico mesmo submetidos a condi¢des de trabalho desestruturantes”.

De acordo com os pressupostos da PDT, alguns principios foram observados nos

estudos de Dejours:

a) aquele que sinaliza que o trabalhador ndo é um receptor passivo de
agentes provocadores de doenga, mas participa desse processo
desenvolvendo um papel significativo na criagdo de um sistema
defensivo; b) situagdes de doenca e saide ndo se opdem, na analise
das doengas decorrentes da organizacdo do trabalho (condi¢des do
trabalho), pois os limites sdo t€nues e reversiveis; c) na analise destas
condi¢des de trabalho o sofrimento fisico e psiquico tem importancia
capital (SILVA; HELOANI, 2009, p. 213).

Chanlat (1996b, p. 35), reportando-se a Coulon (1987) afirma que a capacidade

de reagir de forma diferente em situacdes organizacionais semelhantes deve-se ao
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alicerce biopsicossocial dos individuos; as pessoas além de respirar e pensar, sdo
também portadoras de ‘‘um conjunto de procedimentos, de métodos, de atividades, de
vivéncias” que possibilitam que elas adotem mecanismos adaptativos atribuindo sentido
as coisas que acontecem ao seu redor, de acordo com sua histéria, experi€ncia e
vivéncia, podendo entdo manifestar “o conformismo ou a revolta, a aceitacdo ou a
critica, a resisténcia ou a autodestrui¢ao”.

Merlo (2002, pp. 132-133) apresenta algumas caracteristicas da PDT:

e ¢ o campo do sofrimento e do conteddo, da significacdo e das formas desse
sofrimento. O sofrimento € um espago clinico intermedidrio que marca a
evolucdo de uma luta entre o funcionamento psiquico e mecanismo de defesa
por um lado, e pressdes organizacionais desestabilizantes por outro lado,
conservando um equilibrio possivel, mesmo que seja ao preco de um sofrimento,
preservando um conformismo aparente do comportamento que satisfaca aos
critérios sociais da normalidade. Isso faz com que o trabalhador, na maior parte
das vezes, consiga manter mecanismos de enfrentamento do sofrimento de
forma satisfatéria e saudavel, conforme relatado por Borges e Argolo (2002);

e faz criticas ao trabalho taylorizado, onde ha separacio entre o trabalho prescrito
e o real e separacdo entre concepcao e execucdo, o que impede a construgdo da
identidade no trabalho. Na organizagdo taylorista/fordista prevalece “o controle,
a alienacdo e a fragmentagdo de tarefas” que se constituem em fonte de estresse
no trabalho, conforme argumentado por Borges e Agolo (2002, p. 274);

e visa a coletividade de trabalho e, apds o diagnéstico do sofrimento psiquico em
situacdes de trabalho, busca intervencdes voltadas para mudancas na
organizagdo de trabalho.

As pesquisas realizadas através desta abordagem se voltam “para a interface
trabalho/subjetividade dando relevo as estratégias defensivas (inconscientes e coletivas)
que, na visdo de Dejours, constituem uma ‘ideologia defensiva’ pela qual sdo ocultados
(da consciéncia) sentimentos como medo ou repugnincia” (SELIGMANN, 2016, p.
178).

As andlises da PDT se ddo a partir de cinco categorias: [1] a organiza¢do do
trabalho; [2] as condicdes de trabalho; [3] as relacdes de trabalho; [4] as vivéncias de
prazer e sofrimento no trabalho; [5] as estratégias de enfrentamento coletivas e

individuais (MACEDO, 2016).
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O sofrimento psiquico pode entdo, ser caracterizado “pela dificuldade do sujeito
em operar planos e definir sentidos para a vida, aliada a sentimento de impoténcia e
vazio, o eu sendo experimentado como coisa alheia [...] a doeng¢a mental [...] revela o
fracasso das tentativas de entender, superar, evitar ou tornar suportivel os sofrimentos
psiquicos [...] fazendo o sujeito viver tensdes, sem expectativa de solu¢do” (SAMPAIO;
MESSIAS, 2002, p. 151) e, de acordo com Codo (2002, p. 173), é o “conflito do
individuo consigo mesmo”.

O sofrimento psiquico e a doenca mental “ocorrem somente quando afeta esferas
de nossa vida que s@o significativas, geradoras e transformadoras de significado”
(CODO, 200, p. 174). Considerando o trabalho como atividade geradora de significado,
mas que também é “fonte de tensdo e constrangimentos capazes de desestruturar a vida
psiquica do sujeito” (MACEDO, 2016, p. 234), é nele também que se deve procurar as
causas do sofrimento psiquico.

Jacques (2002) reportando-se a Dejours (1986), relata que as condi¢bes do
ambiente do trabalho (fisicas, quimicas e bioldgicas) refletem sobre o fisico do
trabalhador e ‘“aquelas que dizem respeito a divisdo técnica e social do trabalho
(hierarquia, controle, ritmo, estilo gerencial) repercutem sobre sua saude psiquica,
causando-lhe sofrimento, doengas fisicas e mentais” (p. 99).

Silva e Heloani (2009) apontam alguns exemplos de sintomas decorrentes do
sofrimento do trabalho: na satde fisica “cefaléias; insonia; obesidade; alergias; quedas
de cabelo, etc.” (p. 213). Na sadde mental “irritagdo; angistia ante as pressdes do
trabalho; insatisfagdo de todas as ordens devido a certas condi¢des do trabalho” (p.
213), sendo o burnout a sindrome mais presente nas escolas e hospitais.

Merlo (2016, p. 203) acrescenta outros sintomas relacionado as condi¢des de
trabalho que podem afetar a saide mental dos trabalhadores: “ansiedades, transtornos
depressivos, insonia, alteragdes de humor, perturbacdo da atividade sexual, etc.”, além
de somatizacdes diversas, bem como, em casos extremos, o suicidio.

Pesquisas americanas e européias constataram que o excesso de trabalho, mau
relacionamento interpessoal com colegas de trabalho e/ou chefia, baixa remuneracgéo,
monotonia, rotina, dentre outros, causam sofrimento psiquico, transtornos neuroticos,
absenteismo e acidentes (SAMPAIO; MESSIAS, 2002).

Para Clot (2005, apud Vieira, Lima e Lima, 2012) a impossibilidade do
trabalhador se reconhecer naquilo que faz se constitui na maior fonte de sofrimento,

assim € que entende que o trabalho deve ser transformado.
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Dejours (2016) defende a possibilidade de transformacdo da organizacdo do
trabalho, argumentando que o trabalho ndo é neutro em relacio a satde, “pode causar o
pior, até o suicidio no local de trabalho, mas pode produzir o melhor, a ponto que, para
muitas pessoas, o trabalho constitui um elemento decisivo na conservagdo de sua satde
mental” (p. 319). Para que a transformacdo ocorra, ele aponta a cooperatividade no
trabalho, a institui¢do do manager cooperativo e a valorizagdo do didlogo.

A PDT valoriza o didlogo e a escuta, onde os trabalhadores relatam as vivéncias
relacionadas ao trabalho, compartilhando o sentido atribuido ao trabalho e as vivéncias
subjetivas. Isto, de acordo com Merlo (2016), permite a criacdo de estratégias para lidar
com o sofrimento e transformar o sentido do trabalho. Dessa forma, o trabalho atuara
como “fator de inclusio social e grupal, fundamental para o processo de construcio da
identidade” (MERLO, 2016, p. 232). A PDT ao fazer “uso da palavra, sobretudo nos
espacos de discussdo coletivos” visa “a ressignificagdo do sofrimento, a emancipacio, a
elaboracdo de estratégias coletivas e a mudanga na organizagdo do trabalho” (MERLO,
2016, p. 233).

Portanto, a escuta dos trabalhadores deve ser acompanhada de intervenc¢des no
trabalho, pois o “trabalho maltratado ndo deve ser reconhecido, mas transformado”
(VIEIRA; LIMA; LIMA, 2012).

Heloani e Capitdo (2003, p. 107) também acreditam que mudancas na
organizag¢do do trabalho, que promovam acdes criativas “possibilitam a modificacdo do
sofrimento, contribuindo para uma estruturacdo positiva da identidade, aumentado a
resisténcia das pessoas as varias formas de desequilibrios psiquicos e corporais”.

Lima, Assuncdo e Francisco (2002) concordando que as mudancas na natureza
do trabalho ocorridas com a revolucdo tecnoldgica t€m relacio com o sofrimento
psiquico, defendem a compreensdo deste fendmeno, na perspectiva da
interdisciplinaridade.

Borges e Argolo (2002), corroboram com essa afirmag¢do chamando a atengio
para o fato de que, em geral, as andlises diagndsticas tém sido utilizadas para apontar
disfuncdes na gestdo organizacional, mais numa perspectiva desenvolvimentista,
sugerindo implementacdo de estratégias para combater as dificuldades encontradas. Sdo
poucos os estudos que utilizam as andlises, para, de forma simultinea, “detectar

prejuizos a satde mental relacionada ao trabalho” (p. 227).
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3.1.3 Distarbios psiquicos

Neste tépico serdo apresentadas as doencas mentais mais comumente
encontradas nos ambientes organizacionais e identificadas em vdrias pesquisas.

O estresse, apontado como fendmeno comum na etiologia de doengas, é
considerado como o estado intermedidrio entre a satde e a doenca, pois 0 organismo, ao
se submeter a situacdes de luta ou fuga, por um longo periodo, acumula substincias
para lidar com essas situacdes, que provocario danos (MACEDO, 2016).

O estresse relacionado ao trabalho, segundo Filgueiras e Hippert (2002), refere-
se as situagdes em que o ambiente de trabalho € percebido pelo trabalhador como uma
ameaca as suas necessidades tanto de realizacdo pessoal como profissional,
prejudicando a sua interacdo com o trabalho e ambiente, quando as exigéncias sdo
grandes ou quando o trabalhador ndo se sente capaz de enfrentar as situacdes.

Paschoal e Tamayo (2005, p. 174) definem o “estresse ocupacional como um
processo em que o individuo percebe demandas do trabalho como estressores, 0s quais,
ao exceder sua habilidade de enfrentamento, provocam no sujeito reacdes negativas”. A
habilidade de enfrentamento estd ligada “ao repertério de experiéncias passadas, as
crengas, aos componentes situacionais de estimulos, a novidade do acontecimento, sua
previsibilidade e intensidade” (DANTZER, 1998, apud FILGUEIRAS E HIPPERT,
2002, p. 115). Dependendo do grau de comprometimento da pessoa, o estresse podera
se desenvolver em um dos trés niveis: [1] reacdo de alarme diante de um agente
agressor; [2] resisténcia; [3] exaustio (MACEDO, 2016).

Na abordagem biopsicossocial do estresse, os estressores podem ser externos
(ambiente fisico, social ou organizacional e acontecimentos importantes da vida ou
aborrecimentos cotidianos) ou internos (estilo de vida, tracos de personalidade,
pensamentos e sentimentos) contribuindo para o aumento ou diminuic¢do da intensidade
do estressor (FILGUEIRAS e HIPPERT, 2002).

Fernandes, Di Pace e Passos (2002, p. 250), reportando-se a Seligmann-Silva ,
identificam trés estressores em potencial no ambiente de trabalho: o controle externo
sobre a execugdo do trabalho que assegura a rigidez e padronizacdo das tarefas, a
alienag@o do trabalhador e fragmentagdo das tarefas, que desqualificam o trabalho e o
trabalhador. Outros fatores citados pelos autores sdo: periodos insuficientes para
descanso, exigéncia de posicdo estitica no posto de trabalho, além da existéncia de

ambientes inadequados devido a iluminacdo, ruidos, calor, frio e umidade.
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Os elementos estressores dependem da percepgdo e das caracteristicas pessoais
do trabalhador determinando a maior ou menor vulnerabilidade aos agentes estressores.
Seus efeitos negativos podem resultar em altos niveis de absenteismo, rotatividade,
aumento de erros, acidentes de trabalho, diminuicdo da motivac¢do para o trabalho com
consequente decréscimo de produtividade (FERNANDES; DI PACE; PASSOS, 2002).

Os sintomas mais comuns do estresse relatados por Filgueiras e Hippert (2002,
p- 117) sdo:

e fisicos: fadiga, dores de cabeca, insonia, dores no corpo, palpitacdes, alteracdes
intestinais, nausea, tremores, extremidades frias e resfriados constantes;

e psiquicos: diminui¢do da concentracdo e memoria, indecisdo, confusdo, perda do
senso de humor, ansiedade, nervosismo, depressdo, raiva, frustracio,
preocupacdo, medo, irritabilidade e impaciéncia;

® somdticos: asma, doengas de pele, alergia, doengas imunoldgicas, problemas
digestivos, corondrios e vasculares.

Além destes, os autores apontam os transtornos mentais temporérios ou
acentuacdo de transtorno neurético, psicético ou sociopata previamente existente,
pensamentos obsessivos e compulsivos, angustia e sensibilidade emocional aumentada,
podendo gerar comportamentos mais agressivos ou violentos e comportamentos de fuga
(uso de medicamentos, tabaco, dlcool e drogas ilicitas).

Fernandes, Di Pace e Passos (2002) trazem uma contribuicao, discorrendo sobre
duas abordagens tedricas para compreensdo da relacdo entre trabalho e satude psiquica: a
abordagem do estresse ocupacional e a abordagem do desgaste psiquico, dentre outras
possiveis.

A abordagem do estresse ocupacional procura identificar os elementos
estressores do trabalho e também aqueles que protegem a satde psiquica do trabalhador.
Para isso, sdo utilizadas varias metodologias; a mais utilizada € o modelo tridimensional
do ambiente psicossocial do trabalho, desenvolvido por Karasek, no final da década de
70, que procura analisar as exigéncias para realizagdo de tarefas, o grau de apoio social
dado ao trabalhador e o nivel de controle do trabalhador sobre a execucdo de sua tarefa,
que compreende a liberdade de tomar decisdes. Essa abordagem, entretanto, ndo
considera as vivéncias subjetivas do trabalhador. (FERNANDES; DI PACE; PASSOS,
2002).

A abordagem do desgaste d4a prioridade a dimensdo sécio-histérica na
compreensdo do processo satide-doenga, e tem como foco o processo do trabalho, suas
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caracteristicas e observacdo dos aspectos dindmicos e relacionais do contexto
organizacional, “que interagem entre si e com o trabalhador e, que possibilitam a
producdo do desgaste” (FERNANDES, 1996, apud FERNANDES; DI PACE,;
PASSOS, 2002, p. 252).

Outro distirbio psiquico também encontrado no trabalho é a histeria, termo
derivado da palavra grega hystera (ltero) que “era aplicada a uma grande variedade de
males femininos”. Na medicina ela comecou a ser investigada no século IV A.C., tendo
ficado conhecida como a doenca das mulheres, conforme relatam Gazzotti e Codo
(2002, p. 343).

No decorrer da histéria da Medicina a doenca teve diversas concepgdes, mas
sempre associadas as mulheres. Somente no século XIX, com o surgimento da medicina
anatomo-clinica, a doenga dissocia-se do sexo feminino, pois varios estudos apontaram
casos de histeria masculina (GAZOTTI; CODO, 2002, p. 349).

Os autores, ao se aprofundarem nos estudos sobre a histeria, categorizaram as
pesquisas realizadas em seis vertentes: [1] histeria de massa, compreendidos por eles
como “fendmenos epidemioldgicos desencadeados por questdes ambientais” (p. 355);
[2] visdo psicanalitica da doenca; [3] doenca associada a sintomas fisiologicos; [4]
utilizagdo do Inventdrio Multifdsico Minnesota de Personalidade (MMPI) para deteccdo
da histeria; [5] abordagem da histeria através da discussdo de géneros no
desenvolvimento psicossexual; [6] enfoque que considera aspectos do trabalho no
desenvolvimento da histeria. Apesar de divergirem em muitos pontos, todas as vertentes
convergem para a “via da sintomatologia” ndo atribuida a causas organicas (GAZOTTI;
CODO, 2002, p. 359).

A histeria identificada pelo MMPI “indica individuos que reagem diante de
situacdes de tensdo e evitam a responsabilidade, desenvolvendo sintomas fisicos como a
reacdo dos individuos em situacdes de tensdo, com evitamento da responsabilidade e
desenvolvimento de sintomas fisicos” - dores de cabeca, taquicardia, dentre outros.
(GAZOTTI; CODO, 2002, p. 359).

Em estudos realizados pelos autores com donas de casa, professores e
trabalhadores de outras categorias cujo trabalho que nio envolvia investimento afetivo,
constatou-se que “a histeria poderia estar se desenvolvendo em decorréncia de conflitos
afetivos desencadeados pela estrutura do trabalho” (GAZOTTI; CODO, 2002, p. 343).

Assim é que os autores desenvolveram uma pesquisa nacional “Relagdes de

Trabalho, Organizacdo e Satide dos Trabalhadores em Educagdo no Brasil”, em 1977,
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com 19.860 professores da rede oficial de ensino, distribuidos pelas 27 unidades
federativas do pais, com a utilizacio do MMPI. Dentre os resultados encontrados na
pesquisa, a varidvel género ‘“ndo mostrou poder de determinag¢do no modelo de predi¢do
da doenca” (GAZOTTI; CODO, 2002, p. 373). Ficou evidenciado na pesquisa que
“conflitos gerados por relacdo de trabalho estdo propiciando o aparecimento da doenca
que, como um de seus sintomas, termina por desencadear também dificuladades de
ordem sexual, além da conversdo e dificuldade no estabelecimento de vinculos afetivos”
(GAZOTTI; CODO, 2002, p. 395).

A doenca dos nervos também tem sido relatada nos contextos organizacionais,
estando associada a situagdes trabalho conflitivas, e corresponde a um “estado de
vulnerabilidade geral frente a circunstincias ansiogénicas”, cujos sintomas mais comumente
relatados s@o: ‘“‘cefaléias, irritabilidade, perturbacdes estomacais, dificuldades com o sono,
inquietacdo, incapacidade para se concentrar, tremores, sensagdes de formigamento no corpo,
tonturas, entre outros” (JACQUES, 2002, p. 100).

A Sindrome de Burnout é considerada especificamente como uma sindrome do
trabalho e mais encontrada em profissionais da area de saude, professores e policiais,
pois esta relacionada ao cuidado direto com o outro.

Menezes (2002, p. 201) usa o conceito de Maslach e Jackson para definir
burnout: ‘“reacdo a tensdo emocional cronica gerada a partir do contato direto e
excessivo com outros seres humanos, particularmente quando estes estdo preocupados
ou com problemas”, o que exige atengdo, dedicacdo e entrega, fazendo com que o
trabalhador se envolva afetivamente. O circulo afetivo € rompido quando ndo consegue
modificar as situagdes a sua frente o que faz com que o profissional sinta-se derrotado e
“desiste simbolicamente entrando em burnout” (p. 201). Essa situagdo traz sofrimento
ao trabalhador e por esse motivo € que se deve olhar para as organizagdes e para as
relacdes sociais do trabalho (MENEZES, 2002).

A Sindrome do Panico, também encontrada em situagdes de trabalho, é definida
por Menezes (2002, p. 196) como “um transtorno de ansiedade tendo como sintomas
palpitacdes e dores tordcicas, sensacdo de asfixia, tonturas e sentimentos de irrealidade,
medo da morte e de perda de autocontrole”, ndo € caracteristica apenas de situacdes de
trabalho, por esse motivo, os diagnésticos dessa sindrome, em geral, ndo levam em
conta o trabalho. Centram “sua aten¢do em um individuo abstrato e a-histérico” sem

considerar o contexto (MENEZES, 2002, p. 199). No entanto, os ataques de panico
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estdo ligados a situagdes “logo apods a exposicdo a um ativador situacional” (p. 197), dai
a importancia de se considerar o contexto.

Menezes (2002, p.196) afirma que, de acordo com o DSM-IV, a sindrome de
panico “é um periodo distinto de intenso medo ou desconforto acompanhado por pelo
menos quatro, de um conjunto de treze sintomas somaticos ou cognitivos” (MENEZES,
2002, p. 196).

Os principais sintomas da sindrome do panico sdo: palpitacdes; sudorese;
tremores ou abalos; sensacdes de falta de ar ou sufocamento; sensacio de asfixia; dor ou
desconforto tordcico; ndusea ou desconforto abdominal; tontura; sensacdo que o
individuo tem, de ndo ser ele mesmo, medo de perder o controle ou enlouquecer; medo
de morrer; formigamentos e calafrios ou ondas de calor (MENEZES, 2002).

A titulo de consideracdes sobre o exposto nesse topico, saide mental e trabalho,
ficou evidente a necessidade de melhorias das condicdes de trabalho, que impliquem
novas formas de gestdo na busca da integracdo social na organizacdo, visando a
melhoria da qualidade de vida do trabalhador e a preservacio da sua saide mental, uma
vez que o trabalho pode se constituir em fonte de prazer ou sofrimento.

Concorda-se com Merlo (2002) quando afirma que a metodologia da PDT
poderd trazer aos pesquisadores “respostas mais completas sobre as relagdes entre saide
mental e trabalho” ao valorizar a escuta dos trabalhadores e priorizar suas vivéncias
subjetivas nas situagdes de trabalho, buscando entendimento dos mecanismos de defesa

para o enfrentamento das dificuldades (MERLO, 2002, p. 141).

3.2 Poder e conflitos nas relacoes de trabalho

Poder e lideranca sdo termos que muitas vezes se confundem. As teorias
administrativas de vis@o gerencialista atribuem ao lider um papel fundamental na
resolucdo de conflitos; ja as relacdes de poder, geralmente, estio nas causas da

ocorréncia dos conflitos e do assédio moral no trabalho.

3.2.1 Lideranca

Bowditch e Buono (1992, p. 118) tedricos da administra¢do, afirmam que,
embora haja muitas defini¢es para lideranga, o que estd presente em todas as defini¢des

¢ o conceito de lideranca como sendo “uma relacdo entre pessoas em meio as quais a
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influéncia e o poder foram distribuidos de maneira desigual numa base legitima
(contratual ou consensual); a lideranca ndo ocorre no isolamento (ou seja, ndo ha lideres
sem seguidores)”.

Na definicio de Bateman e Snell (1998), pode-se observar a existéncia desses
elementos citados por Bowditch e Buono, quando afirmam que liderar é estimular
pessoas, “dirigir, motivar e comunicar-se com os funciondrios, individualmente e em
grupos” (p. 28), através do contato didrio e préximo com as pessoas, para o alcance dos
objetivos organizacionais. Para isso, o lider deve possuir além das habilidades técnicas
para o desenvolvimento do processo de trabalho, habilidades interpessoais promovendo
a interacdo entre as pessoas.

Para entender melhor o conceito de lideranga, Bateman e Snell (1998) apontam
para trés abordagens diferentes, com enfoque nos tracos, no comportamento e nas
situacdes:

e tracos de lideranca: é a abordagem mais antiga que pressupde a existéncia de
personalidade de lideranca nata, ndo sendo possivel formar um lider. Essa
perspectiva, embora ndo seja muito utilizada, foi ampliada a partir da década de
90, quando pesquisas afirmam que existem algumas -caracteristicas de
personalidade (embora nem todas sejam natas) que distinguem os lideres de
outras pessoas: empenho (necessidade de realizagdo); motivacdo de lideranca
(desejo de liderar, necessidade de poder); integridade (honestidade e
credibilidade); autoconfianga (superacdo de obsticulos e tomada de decisdes);
conhecimento do negdcio (competéncia técnica); capacidade de entender as
necessidade e metas dos outros (envolve habilidades pessoais e é considerada
pelos autores como a mais relevante, por ser a qualidade chave das abordagens
situacionais);

e comportamentos de lideranca: nessa abordagem ndo se consideram as
caracteristicas pessoais do lider e sim o que ele faz para que as tarefas sejam
cumpridas. Engloba dois aspectos: categoria e efeitos
a) categorias do comportamento de lideranca: desempenho de tarefas (garantir

que as tarefas sejam cumpridas: velocidade, qualidade e precisdo do trabalho
e obediéncia as regras); manutencdo do grupo (garantir relacdes harmoniosas
de trabalho, garantir satisfacdo do grupo); participacdo nas tomadas de

decisdo (lideres autocraticos tomam decisdes e comunicam ao grupo; lideres
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democraticos tomam decisdes a partir da discussio com o grupo,
considerando opinides e preferéncias);

b) efeitos do comportamento do lider: estilos de decisdo (autocritico —
desempenho mais alto; democratico — atitudes mais positivas; laissez-faire -
o lider nao toma decisdo, nesse caso observam-se algumas atitudes negativas
e desempenho baixo); comportamentos de desempenho e manutencio
(embora independentes entre si, Bateman e Snell (1998) afirmam que o ideal
¢ ter os dois tipos de comportamento);

e abordagem situacional da lideranga: nesta abordagem o lider deve fazer a andlise
da situag@o para tomar a decis@o, considerando as for¢as que atuam:

a) no lider: valores pessoais, inclinagdes, sentimento de seguranca e confianca
nos subordinados;

b) no subordinado: conhecimento e experiéncia, prontiddo para assumir
responsabilidades, interesse pela tarefa ou problema;

c) na situacdo: estilo de lideranca valorizado pela organizacdo, avaliacdo da
eficacia do grupo, problema em si, informacgdo para resolugdo; tempo que
dispde para tomada de decisao.

A abordagem situacional, embora com modificagdes, tem sido a mais utilizada
para os estudos sobre lideranca. Dentre os modelos situacionais que surgiram, Bateman
e Snell (1998) ressaltam a contribui¢io da Teoria Caminho-Objetivo’, que reflete a
“preocupagdo com o modo em que os lideres influenciam as percepcdes de seus
seguidores acerca de seus objetivos de trabalho e com os caminhos que seguem em sua
realizacdo” (p. 344). Nessa perspectiva, sugere-se como fungdes do lider, para
consecucdo dos objetivos organizacionais: facilitar o caminho através da orientacdo e
direcionamento; reduzir obstaculos; aumentar oportunidades de satisfacdo pessoal para
que as pessoas realizem seus objetivos.

Para Davis e Newstrom (1992), estd ultrapassada a antiga concep¢ao de que o
lider “nasce feito”, abrindo para a possibilidade de aprender a ser lider e, dessa forma,

desenvolver capacidades de lideranga, o que consideram muito positivo, pois embora os

? Teoria Caminho-Objetivo: “desenvolvida por Robert House, € uma teoria de lideranca que defende que
o desempenho dos trabalhadores pode ser melhorado pelo lider desde que este lhes assegure e ajude a
conseguir recompensas por eles desejadas como consequéncia da realizagdo dos objectivos da
organizacdo”. Disponivel em: http://knoow.net/cienceconempr/gestao/teoria-caminho-objectivo/. Acesso
em: 25/09/2017.

50



tracos ndo possam ser mudados, o comportamento é passivel de aprendizagem e
mudanga.

Nesse sentido, Bateman e Snell (1998), entendem que o desenvolvimento do
lider pode ser buscado através de realizagdes da experiéncia de outras pessoas; das
dificuldades, através do confronto do desempenho de outros; e, ainda, através de cursos,
de experiéncias de trabalho e fora dele.

Davis e Newstrom (1992) apontam para trés tipos de habilidades a serem
desenvolvidas pelo lider: técnica, humana e conceitual, que embora possam ser
consideradas separadamente, na pratica se inter-relacionam:

e habilidade técnica: conhecimento da pessoa sobre os processos; fundamental
para os processos operacionais, porém de importincia menor para o exercicio da
lideranga;

e habilidade humana: importante para qualquer nivel organizacional; envolve a
habilidade de trabalhar com pessoas;

¢ habilidade conceitual: lida com as ideias, uma vez que € habilidade de pensar em
termos de modelo, estrutura e planos de longo prazo; mais exigida para os altos
cargos de geréncia.

Falk (2000) ressalta que o lider deve, ao invés de resolver ou eliminar os
conflitos, entender a situacdo do conflito através do exame das diversas maneiras com
as quais os grupos lidam com os conflitos.

Nascimento e El Sayed (2002) sinalizam que, além da ado¢@o de um estilo pelo
lider, alguns passos devem ser observados e alguns saberes aplicados, o que podera
contribuir para uma resolucgéo eficaz.

Nesse sentido, as autoras sugerem os seguintes passos: criar atmosfera afetiva;
esclarecer percepcdes; conhecer as necessidades individuais e compartilhadas; construir
poder positivo e compartilhado; olhar para o futuro e aprender com o passado; gerar
opc¢des de ganhos mutuos; desenvolver passos para a acdo ser efetivada; estabelecer
acordos de beneficios mutuos.

O lider e as partes devem ainda ter capacidade de saber comunicar através do
didlogo; saber ouvir, ter interesse pela pessoa e pelo assunto, evitando criticas e
direcionamento da conversa, além de ter respeito pelo outro, saber perguntar agindo
como facilitador, promovendo o entendimento entre as pessoas e as se¢des envolvidas

no conflito. Através de sua capacidade de negociacio e discuss@o, deve possibilitar o
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esclarecimento de percepcdes, gerar opgdes, encontrando resultado benéfico e a
satisfacdo das partes envolvidas.

Essas consideragdes sobre lideranca remetem-nos as reflexdes de Leite (1995)
sobre as teorias fusionais, em que o conflito Indiduo x Organizacdo “é reconhecido mas
acredita-se na possibilidade de termind-lo (soluciond-lo) pela fusdo das partes e pela
constituicdo de uma cultura (sintoma) adequada” (p.89). O lider entra nesse cendrio
como aquele que, revestido de autoridade, ird fazer com que haja uma “adaptacio dos
objetivos, crencas e valores individuais e organizacionais” (p.89), através de
manipulagdo ideoldgica.

Entretanto, ao aumentar o poder do lider, a qualidade do grupo pode ficar
comprometida nos casos de mudanca de lideranca e, ainda, em funcdo de suas
caracteristicas individuais, podem favorecer a ocorréncia de “novas incertezas e

desequilibrios na estrutura de poder” (LEITE, 1995, p.91).

3.2.2 Poder

A questdo do poder estd intimamente associada ao exercicio da lideranca, além
de ser uma das causas atribuidas para a ocorréncia de conflitos interpessoais nas
organizagoes.

O poder, ndo raramente, se confunde com autoridade, pois segundo Heider
(1970), esta € delegada pela alta administragéo, conferindo o direito legitimo ao detentor
da autoridade para tomar decisdes e solicitar o cumprimento de tarefas para outras
pessoas, sendo portanto fundamental para o funcionamento de qualquer organizagao,
uma vez que ela é legitimada pelas regras. No entanto, conforme afirma Clegg (1996),
as regras podem ser interpretadas de forma diferente pelas pessoas, gerando, em muitas
ocasides, tensdes e conflitos que culminam na desobediéncia as regras estabelecidas.

Dejours (2016, p.327) considera que “a autoridade € o ingrediente principal da
cooperagdo vertical”’, uma vez que se baseia “no confronto das opinides a respeito dos
modos operatérios e da interpretacdo das ordens [...] quando hd um espago de
deliberacdo, onde se possa falar o que se pensa e onde se escuta o ponto de vista dos
outros” (p.325).

A autoridade, segundo o autor, pode se dar de duas maneiras: de cima para baixo

e de baixo para cima.
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Quando conferida pela alta administrag@o é pautada pela posi¢@o hierdrquica que
a pessoa ocupa dentro da organizagdo e pelo poder de sancdo-gratificacdo aos
subordinados, se assemelhando ao poder, uma vez que é baseada no medo e ameaca,
podendo abalar a confianga e levar a contestacdo das normas da organizagdo, trazendo
prejuizos ao convivio e a saide dos trabalhadores, uma vez que é considerada como
forma de dominacdo (DEJOURS, 2016, p. 327).

No entanto, o autor entende que a autoridade pode ser de outra natureza; ela
pode ser conferida pelos subordinados, em fung@o da competéncia técnica do gestor, da
sua capacidade de aconselhar e assistir os subordinados, para superacdo das eventuais
dificuldades do trabalho, da sua capacidade de ouvir o outro e tomar decisdes e,
assumindo as consequéncias em dois niveis: para baixo: consiste na aceitacdo de
criticas do subordinado, podendo levar a mudanca de postura, caso a atitude
anteriormente tomada se mostre ineficaz; para cima: consiste em levar aos superiores
as demandas dos subordinados em relacdo ao trabalho, defendendo as posi¢cdes tomadas.

Nesse caso, existe um convivio

fundamentado na deliberacdo coletiva e na parola viva é também o
cimento do viver juntos, do respeito do outro, da consideragdo para
com os outros, da ajuda mitua e da solidariedade. Por isso, a
cooperacdo baseada na atividade dedntica constitui um elemento
fundamental da saidemental no trabalho [..] possibilita que cada
pessoa ndo se sinta sozinha frente a irrupgdes do real do trabalho ou a
hierarquia e ao comando (DEJOURS, 2016, p.326).

Essa autoridade parece-nos, estar mais ligada ao conceito de lideranca
apresentado no tépico anterior, sé que neste caso o lider atuaria mais a favor dos
interesses do trabalhador.

Gosdal (2016, p. 95) define o campo de poder como relacional, se estabecendo
na “relacdo do emprego e do empregado e empregador”. Citando Weber, o autor diz que
¢ nas relacdes sociais que o poder encontra oportunidade para impor sua vontade
propria, a despeito de ter fundamento ou ndo e mesmo que encontre resisténcia por parte
do outro.

Gosdal (2016, p. 96) afirma ainda que “o poder se manifesta na prépria
organizagdo do empreendimento e na fixacdo do conteido do contrato de trabalho,
assim como no controle do trabalho e na fiscalizacdo da realizagcdo das tarefas, além da

possibilidade de imposicdo de sanc¢des disciplinares”.
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Sendo assim, o autor considera que o poder se desdobra de quatro formas: [1]
poder de organizagdo: a organizacdo estabelece o conteido das tarefas, a forma de
realizd-las e faz distribui¢do dos cargos; [2] poder regulamentar: a organizagdo fixa as
regras a serem observadas, tanto através de regulamentos, como por cddicos éticos ou
de conduta, em geral visando a adesdo dos funciondrios aos valores da organizacio; [3]
poder de fiscalizacdo: fiscaliza e controla as atividades dos funciondrios; [4] poder
punitivo: impde sancdes disciplinares aos funciondrios, mas que, pela falta de leis
especificas, permitem ao empregador o exercicio da discricionaridade.

Para Gosdal (2016) essas formas de exercicio de poder, conferidas pela
organizagdo, podem levar ao abuso de poder e as formas de assédio moral no trabalho.

Na teoria organizacional, Bateman e Snell (1998) utilizam a abordagem de
French para apontar cinco fontes de poder nas organizacdes:

e poder legitimo: d4d direito de dizer aos subordinados o que fazer; os
subordinados por sua vez t€ém obrigacdo de obedecer;

® poder sobre recompensas: a influéncia sobre os outros se dd pelo controle que o
lider tem sobre recompensas valorizadas; as pessoas obedecem ao lider para
receber recompensa;

e poder de coercdo: se dd quando o lider tem controle sobre as punicdes; as
pessoas, para evitar a punicao, obedecem ao lider;

e poder de referéncia: sdo caracteristicas pessoais que atraem 0s outros; as pessoas
obedecem pelo desejo de aprovacio, estima pessoal;

® poder de competéncia: se dd pelas habilidades ou conhecimentos do lider; as
pessoas obedecem porque acreditam nas habilidades e podem aprender pelos
conhecimentos que o lider possui.

Bateman e Snell (1998) consideram que todas as fontes de poder sio
importantes. No entanto, aquele que além do poder legitimo tem o poder de recompensa
e de coerc¢do, serd mais poderoso.

Falk (2002) engloba as cinco fontes de poder, citadas por Bateman e Snell, em
trés:

e poder pessoal: compreende o conhecimento por gerar credibilidade profissional;

a conexdo por estimular a integracdo de esforcos, a cooperacdo e a identificagao

de objetivos comuns; a competéncia interpessoal relacionada ao conjunto de atos

influenciadores que ocorrem no relacionamento do dia a dia. Essas
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caracteristicas s@o fundamentais, de acordo com a autora, para a sinergia da
organizagao;

® poder da posicdo: o poder é impessoal, o lider é nomeado e utiliza os sistemas de
recompensa e puni¢do da organizagdo, denominados de poder de recompensa e
coercao;

® poder de conhecimento: baseado no dominio sobre certos assuntos.

Outra visdo sobre poder encontra-se em Alves, Pereira e Marconatto (2011),
reportando-se as ideias de Follet, que afirma que o poder se apresenta de duas formas:

e poder “sobre”: autoritario e arbitrario; causa insatisfacdo e desintegracido, uma
vez que o desejo mais profundo do ser humano é ter controle da prépria vida;

o poder “com”: defendido pela autora como ‘“‘cooperativo, ndo coercitivo e
natural” em que hé a “integracdo de desejos” sem o uso do poder para isso.

Dessa forma, comparando-se com as consideracdes feitas pelos dois outros
autores, o “poder sobre”, de acordo com a classificacdo de Bateman e Snell (1998), e de
Falk (2000), equipara-se ao poder de posi¢cdo, de recompensa e de coercdo e, segundo
Dejours (2016), é o poder emanado da hierarquia superior, que abala a confianga, leva a
contestagdo das normas, causando prejuizos as relagdes e sofrimento para o trabalhador.
Essa forma de poder é predominante nas organizagdes publicas.

O “poder com”, nessa mesma linha de raciocinio, estaria associado ao poder de
referéncia e ao poder de competéncia na classificacdo de Batemann e Snell (1998); de
poder pessoal e poder de conhecimento, na classificacdo de Falk (2000); do poder
conferido pelos subordinados pela competéncia, segundo Dejours (2016),

Ha que se considerar, ainda, que os padrdes de autoridade sofreram altera¢des ao
longo do tempo, estando associados as imagens de autoridade do periodo
correspondente. Segundo Falk (2000) reportando-se a Freitas (1991), as principais
alteracdes foram:

a) Durante a Revolugdo Industrial, a ligacdo entre poder/autoridade
do proprietario da corporacgio era como se fosse uma relacdo com
Deus. O dono criava a organizacdo e os empregados deveriam
segui-lo;

b) Depois da Primeira Guerra Mundial, a organizacdo é assumida
como um organismo no qual a cdpula é a cabeca ou cérebro,
enfatizando racionalidade;

¢) No Pés Segunda Guerra, a organizagdo € vista como um sistema
aberto, onde os administradores sdo apenas ‘“malabaristas” dos

acionistas (p. 34).
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Falk (2000, p. 32) ressalta que nas organizacdes existe a “presenca de um ou
mais centros de poder que controlam os esfor¢os integrados da organizacdo e seus
dirigentes em dire¢do aos objetivos” e que influencia os resultados, conforme afirma
Bowditch e Buono (1992).

O poder ¢ definido por Falk (2000) a partir da Anélise Transacional de Steiner,
como “habilidade de exercer forca durante um periodo de tempo” (p. 34), sem ser
preciso tocar no outro para atemoriza-lo.

Nas organiza¢des empregam-se técnicas para levar as pessoas a fazerem o que
ndo desejam fazer, chamadas de “Jogos de Poder”, de acordo com a Andlise
Transacional. Nesse caso, as pessoas assumem que ndo conseguirdo o que desejam,
simplesmente pedindo.

Falk (2000) assinala para trés formas de ocorréncia de “Jogos de Poder”:

® na posi¢do do que se considera superior, o objetivo é ganhar, de forma que os
Jogos de Poder sdo usados sucessivamente até conseguir o que se quer;

® na posi¢do do que se considera inferior: os jogos de poder sdo usados para
defesa;

e “batalha campal”: ocorre entre pessoas que possuem praticamente 0 mesmo
poder e se sentem iguais. Nao conseguem expressar 0 que querem, € para
conseguir atingir seus objetivos tentam manipular o outro. Nao hd acordo entre
as partes, levando a discussdes e manifestagdes de raiva.

Os “jogos de poder”, portanto, geram situagdes de conflito, e muitas vezes estdo
entre as causas do assédio moral no trabalho, pois, em geral, levam as pessoas a fazer
algo que ndo querem fazer.

Nas organizagdes o poder € usado ainda, como mecanismo de controle que de
acordo com Clegg (1996, p. 51) se apresentam sob “a forma de supervisao, rotinizagao,
formalizacdo, automatizacdo e legislacdo para conseguir reforcar o poder sobre o
comportamento”, além do controle direto

que se estende a praticas culturais de adesdo, de permissdo e de
persuasdo moral, usando técnicas formalizadas [...] o controle nio se
limita a proibir e punir, mas reforca o desejo de obediéncia através de
processos explicitos como as regras, os controles hierarquicos e os
processos implicitos, como a aquisi¢do de uma conduta aceitavel dos
membros da organizagdo [...] e que gera resisténcia (CLEGG, 1996, p.
52 e 53).
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Falk (2000, p. 39) observa que as rapidas e sucessivas mudancas na sociedade
afetam “a vida das organizacdes, as relacdoes de trabalho e a qualidade do
relacionamento interpessoal entre niveis hierdrquicos”, com influéncias negativas na
qualidade dos bens de servico, na produtividade e nos resultados. Quando o detentor do
poder faz uso dos “Jogos de Poder”, com o objetivo de ganhar e ter o controle da
situacdo, embora ele tenha a sensacdo de seguranca, isso ndo é gratificante, pois
segundo a autora, o caminho para obter satisfacdo estd na cooperagdo e ndo na
utilizacdo do “jogo de poder”.

Nascimento e Simdes (2010) afirmam que nas institui¢des publicas de ensino, as
relacdes de poder ficam mais visiveis quando ha processos de consulta para diregéo,
momento em que hd disputa politica; os atritos se acentuam na busca dos interesses de

cada parte.

3.3 Conlflitos interpessoais

A questdo do conflito na organizacdo comecou a ter espaco nas publicacdes
sobre gestdo a partir da segunda metade dos anos 70 e, por ser um tema essencial para a
formacdo de gestores, vém crescendo dia a dia (RONDEAU, 1996).

O autor afirma que existe conflito, “quando uma parte (um individuo ou um
grupo) perceber o outro como um obsticulo a satisfacdo de suas preocupacdes, o que
provocard um sentimento de frustragdo, que poderd levi-lo, posteriormente, a reagir em
face da outra parte” (p. 206). Isso ocorre porque as pessoas t€m objetivos e interesses
diferentes e, as vezes, divergentes e, geralmente decorrem das relacdes de poder e
competicdo, com impacto grande a saide mental dos trabalhadores (BARRETO;
HELOANI, 2015).

A nocdo de conflito organizacional vem sofrendo alteracdes na sua concepgao,
de acordo com o modelo de administragdo, conforme relatado por Rondeau (1996).

O autor considera que os tedricos da administragdo cientifica do trabalho,
(Taylor, Fayol e outros), viam o conflito como pernicioso, por diminuir a eficiéncia da
organizagdo e, para evitar a ocorréncia de conflitos, buscaram definir tarefas, regras e
métodos, papéis e responsabilidades, diminuir dependéncia de umas tarefas em relacéo
a outras e concentrar o poder em hierarquias.

Na perspectiva neo-racionalista o conflito € tido como inevitdvel, tem carater

emotivo e subjetivo e traz prejuizos a organizacdo. Para diminuir a ocorréncia de
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conflitos buscou-se envolver as pessoas nos processos de decisio e no
comprometimento com os objetivos (RONDEAU, 1996).

No modelo das relagdes humanas em que se valoriza um ambiente de trabalho
humanizado através do reconhecimento do poder das atitudes individuais, o conflito ¢
tido como prejudicial porque ndo satisfaz a exigéncia de colaboracdo e o entendimento é
que ele deve ser reduzido através de mecanismos de adesdo e identificacio dos
funciondrios com o sistema de valores e da cultura da organizacdo (RONDEAU, 1996).

O modelo politico, ao reconhecer a natureza estratégica das relacdes entre os
diversos grupos que compdem a organizacdo, cada qual com suas regras e autonomia,
vé o conflito como uma ocorréncia natural na organizacdo. Esse modelo defende a
gestdo dos conflitos na organizagdo (RONDEAU, 1996).

O modelo sistémico apresenta trés vertentes para o entendimento do conflito, de
acordo com o autor: [I] na vertente que considera o sistema como partes
interdependentes e permuta com o ambiente, desenvolvendo mecanismos de adaptacdo,
o conflito é tido como inevitdvel e funcional pois a organizacdo precisa estar sempre se
adaptando. De acordo com o nivel de incerteza, ou se aplainam as diferencas, ou
encorajam-se as divergéncias que poderdo melhorar a solucdo final; [2] representantes
da vertente que considera a organizacdo composta de sistemas técnicos e sociais em
interagdo “acentuam ainda mais as fontes potenciais de conflito e necessitam do
desenvolvimento de um modelo organizacional flexivel, capaz de tirar o melhor partido
destes diferentes aspectos” (RONDEAU, 1996, p. 211); [3] a terceira vertente concebe a
evolucdo das organizacdes numa perspectiva ecoldgica em que somente os sistemas
fortes sobrevivem (selecio natural); o conflito assume uma perspectiva
interorganizacional e com tendéncia cooperativa.

Considerando-se a organizacdo como um sistema com partes independentes, 0s
conflitos interpessoais nas organizacdes sdo inevitaveis e a melhor forma de lidar com
eles € conhecer as causas provaveis para sua ocorréncia, distinguir os diversos tipos de
conflitos, quer seja de nivel hierdrquico ou pessoal, e avaliar as consequéncias que terdo
para as pessoas € para a organizacao.

A literatura administrativa classifica os conflitos disfuncionais e funcionais, com
efeitos negativos no primeiro caso e positivos no outro. Os conflitos disfuncionais sido
aqueles que reinem atitudes negativas, trazendo sentimentos desagradaveis, reduzindo a
comunicagdo e o espirito de equipe, culminando dessa forma em novos conflitos e

provocando efeitos negativos tais como frustracdo, hostilidade e tensdo (FALK, 2000).
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De acordo com a autora, os conflitos funcionais retinem atitudes positivas das
partes envolvidas, trazendo resultados satisfatérios e atendimento dos interesses
pessoais ou da organizacdo. Seus efeitos positivos podem ser percebidos pelo estimulo
de sentimentos de identidade, pelo aumento da coesdo e por alertar para os problemas
existentes, permitindo a expressdo de reinvidacdes, para busca de inovacdes e
mudancgas.

Para Nascimento & El Sayed (2002), o conflito é social pois € nas relacdes sociais
que ele ocorre, em funcdo do grau de complexidade e implicagdo social, uma vez que o
avanco tecnolédgico da sociedade ndo foi acompanhado pela habilidade de negociagdes.
Relatam ainda, que na histdria, tem sido recorrente o uso da violéncia como instrumento
de eliminagcdo de conflitos, isto porque, ao invés de questionar sua posi¢do, o ser
humano prefere eliminar as ideias contrarias a sua. Segundo as autoras € preciso saber
administrar os conflitos, escolhendo estratégias adequadas a cada situagcdo, pois a
maneira como se lida com os conflitos pode provocar reagdes; se bem trabalhados terdo
efeitos benéficos, pois s@o “elementos de socializacdo, equilibram relagdes de poder e
propiciam a formacdo de aliancas” (NASCIMENTO; EL SAYED, 2002, p. 53). Do
contrdrio, as hostilidades e os desentendimentos se agravam acirrando os confrontos;

isso € o que mais acontece nas organizagoes.

3.3.1 Causas geradoras de conflitos

Nas organizagdes, por serem constituidas de pessoas, o conflito

€ uma constante da dindmica interpessoal [...] Suas consequéncias
poderdo ser positivas ou negativas, destrutivas, em decorréncia do
grau de aprofundamento e intensidade, da duracdo, do contexto, da
oportunidade e do modo como ele € enfrentado e administrado
(FALK, 2000, p. 29).

Davis & Newstrom (1992) afirmam que a imprevisibilidade do comportamento
humano nas organizagdes decorre “das necessidades humanas profundamente arraigadas
e dos sistemas de valores” (p. 4). Nesse sentido, o desfecho do conflito que ocorre a
partir de pequenas situacdes, dependera também das diferencas que dizem respeito ao
individuo, ou seja sua subjetividade é que vai determinar sua maneira de ser, agir, falar
e tomar decisoes.

Nas organizagdes os conflitos hierdrquicos sdo mais frequentes e, de acordo com

Nascimento e El Sayed (2002), colocam em jogo as relacdes com a autoridade existente.
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Nesse caso, se a pessoa responsdvel por um grupo nio tiver apoio dos subordinados ou
vice-versa, havera dificuldades para as tomadas de decisao do dia-a-dia. O conflito
hierdrquico em geral decorre do abuso de poder e pode levar a prética do assédio moral,
com sérias conquéncias a saide do trabalhador.

As autoras apontam outras causas para o surgimento dos conflitos: diferenca de
idade, sexo, valores e crencas.

E, ainda, conforme Nascimento e Simoes (2010):

e diferencas de personalidade quando algumas caracteristicas indesejaveis da outra
parte envolvida se apresentam no relacionamento diério;

e metas diferentes: é comum nas organizagdes o estabelecimento de metas; no
entanto, essas metas podem ser diferentes para cada departamento, e isso pode
gerar tensdes na busca do seu alcance;

e diferencas em termos de informacdes e percepcdes, pela tendéncia de processar
as informacdes de formas diferentes pelas partes, de acordo com o conhecimento
e referencial de cada uma.

Além destas, os conflitos podem ter como causas, de acordo com Bowditch e
Buono (1992), a disputa de papéis, a escassez de recursos, mal entendidos,
diferenciagdo de tarefas e orienta¢des diferentes em relacdo a tempo, estrutura e
relacdes interpessoais.

E importante ressaltar que nas organizacdes existem algumas condigdes
antecedentes ou fontes geradoras de conflito. Uma delas € a disputa pelo poder, em que
cada individuo procura alcangar seus préprios interesses, questdo abordada no tépico
3.2.2.

Outras fontes geradoras de conflitos s@o relatadas por Nascimento e El Sayed

(2002, p. 51):

Direitos ndo atendidos ou nd@o conquistados; mudangas externas
acompanhadas por tensdes, ansiedades e medo; luta pelo poder;
necessidade de sratus; desejo de €xito econdmico; exploragdo de
terceiros (manipulacio); necessidades individuais ndo atendidas;
expectativas ndo atendidas; caréncias de informagdo, tempo e
tecnologia; escassez de recursos; marcadas diferengas culturais e
individuais; divergéncia de metas; tentativa de autonomia; emogdes
ndo expressas/inadequadas; obrigatoriedade de consenso; meio-
ambiente adverso e preconceitos.

A auséncia de comunicacdo eficiente € outra causa apontada como geradora de

conflitos interpessoais na organizacdo, pois como ressaltam Nascimento e Simdes
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(2010), a deficiéncia na comunicagdo pode impossibilitar o reconhecimento dos
objetivos a serem alcangados; dificultar a intercomunica¢do entre os departamentos
havendo dificuldade de integracdo. Nas organizagdes publicas esse ¢ um problema
recorrente.

Falk (2000) tece comentdrios sobre as trés principais fontes de conflito nas
organizacdes, que sao:

e diferenciacdo de grupos: com o crescimento das organizagdes, 0S grupos se
especializam e, por conta disso, realizam tarefas diferentes, relacionam-se com
partes diferentes do ambiente, desenvolvendo diferentes maneiras de pensar e
agir;

e recursos compartilhados: nas organiza¢des, em geral, 0s recursos sao escassos e,
além disso, devem ser compartilhados entre os grupos. Quando um grupo almeja
quantidade maior de recursos, outro grupo perde uma parte dos seus;

¢ interdependéncia de atividades: a organizacdo como sistema possui partes
interdependentes; os conflitos surgem quando a realizagdo de uma tarefa de um
grupo depende da realizacdo da tarefa de outro grupo.

Em universidades essa interdependéncia fica bem perceptivel pela estrutura
organizacional, pois a universidade, de acordo com Mintzberg (1995), funciona em duas
areas de comando: administrativa e académica, com ldgica, valores e interesses
diferentes. A primeira € mais hierdrquica, guiada pela racionalidade econdmica e da
suporte a segunda, que € a area académica; esta com caracteristicas mais democraticas,
com estruturas mais flexiveis e orientadas para o servi¢o de ensino, pesquisa e extensao.

Silva e Heloani (2009, p.210) consideram que a orientacdo para o ensino,
pesquisa e extensdo advinda do gerencialismo administrativo, exige um “produtivismo
académico, compreendido como ideologia produzida pela burocracia da CAPES e do
CNPq”, induz a competitividade e intensifacdo do trabalho docente, gerando conflitos.

A estrutura organizacional pode ser considerada como a maior fonte geradora de
conflito, uma vez que ela possibilita o exercicio da autoridade e do poder, intensificando
os conflitos hierdrquicos. Carvalho e Vieira (2007) chamam a atengdo para o
surgimento de conflitos, no ambiente burocritico predominante nas institui¢des
publicas, pois os grupos que visam a legitimar seus interesses pressionam e controlam

as pessoas para a manuten¢ao de um comportamento padronizado.
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3.3.2 Niveis do conflito

De acordo com Bowditch e Buono (1992), o conflito decorrente de divergéncias

entre membros de dois ou mais grupos, se dd em diversos niveis, que sdo:

conflito latente: estd na causa que gerou o conflito (conflito de papéis,
competicdo por recursos escassos) sem que haja por parte dos envolvidos
consciéncia de sua existéncia;

conflito percebido: é o conhecimento da existéncia do conflito embora as partes
envolvidas ndo se manifestem sobre o assunto;

conflito sentido: os dois lados sdo atingidos de forma consciente; costuma causar
tensdo e estresse;

manifesto: nesse nivel o conflito jd atingiu os dois lados e é percebido também
por terceiros, podendo interferir na organizagdo, pois geralmente vem
acompanhado de comportamentos agressivos. A agressdo vai desde uma
resisténcia passiva branda até manifestacdes fisicas;

desfecho do conflito: conflito pode gerar satisfacdo entre os participantes e clima
mais harmonioso se for solucionado. Caso ndo se resolva efetivamente, embora
aparente estar solucionado, pode estar em um dos niveis de conflito descritos
acima.

Nascimento e El Sayed (2002) classificam os conflitos em nove niveis:

nivel 1 — discussdo: estagio inicial do conflito. A discussdo normalmente é
racional, aberta e objetiva;

nivel 2 — debate: nesse nivel comeca a diminuir a objetividade através de
generalizacdes e busca de um padrido de comportamento;

nivel 3 — faganhas: falta de confianca no caminho escolhido pela outra parte;
nivel 4 — imagens fixas: as pessoas assumem posi¢Oes rigidas em relacdo as
outras, devido ao estabelecimento de imagens preconcebidas, tanto por
experi€ncia anterior como por preconceito;

nivel 5 — “Ficar com a cara no chao”: dificuldades das partes em se retirar do
conflito; as pessoas ndo “arredam o pé”;

nivel 6 - estratégias: o processo de comunicagdo fica dificil, pois podem ocorrer

ameacas e punicoes;
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e nivel 7 — falta de humanidade: comecam a aparecer comportamentos destrutivos
e falta de sentimentos;
e nivel 8 — ataque de nervos: pela necessidade de se autoproteger as pessoas
preparam-se para atacar e ser atacadas;
e nivel 9 — ataques generalizados: o conflito chega as vias de fato; um dos lados
envolvidos tem que se retirar ou sair derrotado.
Se o conflito for ignorado ou reprimido tende a se agravar, mas se for
reconhecido e aplicar-se acdes corretivas, tende a transformar-se em forca positiva,
“capaz de mudar héabitos e nos estimular a buscar resultados mais positivos”

(NASCIMENTO; EL SAYED, 2002, p. 50).

3.3.3 Processo de resolucao de conflitos

A ocorréncia de conflitos e seu desenrolar, segundo Falk (2000), se da num
processo dindmico em que uma das partes percebe uma situagio potencial de conflito,
desenvolve sentimentos de conflito em relagdo a outra parte e passa a adotar um
comportamento conflituoso, que pode conduzir a reagdo da outra. Essa reagdo ou levard
ao acirramento do conflito ou a sua resolucao.

Na perspectiva de Nascimento e El Sayed (2002), os conflitos sdo negativos
quando desviam a atencdo dos reais objetivos, e demandam mobiliza¢do de recursos e
esfor¢os para a solucdo; interferem na percepcdo dos grupos de “perdedores habituais” e
na socializacdo dos novatos na organizagdo; ocorre a percepgdo estereotipada
“perdedores”, “ganhadores”, “culpados”, “inimigos”. As autoras entendem que para
reverter essa situacfo € preciso tentar romper os esteredtipos vigentes na organizacao.

A ocorréncia de conflitos, embora assuma um carater negativo, possibilita que as
crises geradas pela divergéncia de opinides conduzam ao desenvolvimento pessoal,
grupal e social, produzindo mudangas significativas para o progresso organizacional.
Nesse sentido, o movimento das relacdes humanas da énfase a participacdo, a
cooperacdo e a resolucdo de conflitos (MOSCOVICI, 1996).

Leite (1995, p.83), no entanto, faz critica contundente a Escola de Relacdes
Humanas, afirmando que ela “deu inicio a manipulacio da alienacdo individual”,
responsdvel “pelas atuais agruras, conscientes ou inconscientes, dos individuos nas

organizagoes”.
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Nascimento & El Sayed (2002) consideram que os conflitos podem produzir
efeitos benéficos para as organizagdes, nas situagdes em que os participantes se
envolvem em alguma causa, como elementos de socializa¢cdo; nesse caso, as percepgdes
anteriores ndo interferem, podendo haver diferentes ganhadores além de propiciar
equilibrio das relacdes de poder; sdo também favordveis a formagao de aliancas.

O que determinard as consequéncias dos conflitos é a forma como sdo
resolvidos. Os estudos de Falk (2000) e Nascimento e El Sayed (2002) apontam para
vdrias maneiras de resolugcdo dos conflitos:

a) fuga: consiste em fugir dos problemas, recuar, afastar-se;

b) impasse: quando o conflito gera um bloqueio ou paralisia;

c) vitéria/derrota: nesse caso as pessoas se defrontam diretamente e um perde e
outro ganha;

d) conciliagdo: negociagdo entre as partes para evitar a colisdo frontal em que cada
parte tem ganhos e perdas;

e) integracdo: agrupa os interesses de diferentes pessoas através da andlise de
novos cursos de acdo, visdo global, para obtencdo da eficicia da empresa.
Observa-se que na situacao [a] e [b]ndo ha resolucdo do conflito. Na situagdo [c]

e [d], aparentemente, ha a resolucdo do conflito, no entanto, a parte que perdeu [c] e a
parte que teve ganhos e perdas parciais [d], poderdao entrar em confronto novamente
para recuperar a perda: total num caso e parcial no outro. A integracio [e] é a solucdo
eficaz do conflito, pois abre espagos para novos cursos de agdo que contemplem os
diferentes interesses.

Carvalhal, André Neto e Andrade (2006) apontam outras formas de resolucdo de
conflito:

® negociacdo: tentativa de compatibilizar interesses das partes pela via direta;

¢ mediacdo: usada quando ndo ha mais possibilidade de negociacdo direta. O
mediador, a partir da identificacio dos interesses das partes, cria vdrias
alternativas e propde as mais apropriadas;

e conciliagdo: proposta de acordo para minimizar as perdas.

Outra visdo interessante sobre resolucdo de conflitos encontra-se em Alves, Pereira e

Marconatto (2011), que resgataram em seu trabalho as ideias de Follet*, autora dos anos

4 . . N . -

Mary Parker Follet (1868-1933), de origem americana, foi a frente do seu tempo, pois ao contrdrio das
teorias organizacionais vigentes na ocasido, que focavam no aspecto econdmico, dentre elas Taylor,
Follet se voltava ao relacionamento dos individuos.
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20, considerada muito a frente de seu tempo. Em sua concepcao, o conflito vem a tona
devido a diferenca entre as partes, ndo sendo “naturalmente nem bom, nem ruim”,
podendo ser tratado de trés formas distintas:

¢ dominagdo: a resolugdo do conflito se da pela imposi¢do da vontade de uma das
partes sobre a outra. A vantagem de se utilizar essa forma de resolugdo é a
rapidez na resolucdo. No entanto, a parte lesada pode entrar em conflito
novamente para recuperar o que perdeu;

e conciliagdo: hd concessdo da vontade de ambos os lados para que o conflito seja
resolvido. A vantagem € o alcance de maior rapidez na resolu¢do e dos
beneficios parciais. A limitacdo dessa forma de resolucdo é que embora as duas
partes possam conseguir o que querem de forma parcial, ela ndo dé abertura para
novas possibilidades;

e integracdo: a resolug¢do do conflito se d4 pelo ajustamento bilateral dos desejos,
trazendo satisfacdo para as duas partes. Essa forma de resolu¢do demanda maior
tempo em relacdo aos outros dois métodos; o conflito, entretanto, tem um
desfecho real e possibilita a abertura de novas oportunidades, solucdes e
métodos de trabalho. Essa forma, em geral € invidvel.

Resumindo as consideragdes acima, pode-se afirmar que para Follet as formas
de resolucdo de Dominagédo e Conciliacdo fazem com que os conflitos sejam resolvidos
mais rapidamente, porém de forma momentéanea, pois no primeiro caso héd perda de um
lado e o conflito poderd ocorrer novamente se a parte que perdeu quiser recuperar sua
perda; no segundo caso, as duas partes conseguem seu objetivo, porém de forma parcial,
podendo levar ao conflito novamente. Somente a forma de Integracdo poderia ser
considerada eficaz, pois abriria espaco para novas possibilidades, no entanto,
geralmente nao é vidvel.

Apenas na primeira forma de resolucio do conflito ha diferenca de
denominacio; “vitdria/derrota” (Falk, 2000; Nascimento e El Sayed, 2002) e dominagao
(Carvalhal; André Neto e Andrade, 2006; Follet, apud Alves, Pereira e Marconatto,
2011). Nas outras duas formas “conciliacdo” e “integracdo” hd a mesma denominagao.

No quadro 1 (acima) comparando os métodos de resolucdo de conflito de Follet
(apud Alves, Pereira e Marconatto, 2011), Carvalhal, André Neto e Andrade (2006),
Falk (2000) e Nascimento e El Sayed (2002), pode-se constatar que as ideias de Follet
se fazem presentes nos dias atuais, dada a similitude entre os métodos, inclusive na

denominacdo. No quadro comparativo abaixo, pode-se observar a similaridade.
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Quadro 1 - Comparativo de formas de resolucao do conflito

Falk (2000); Nascimento e El Carvalhal, André Neto e Andrade | Follet (apud Alves, Pereira e

Sayed (2002) (2006) Marconatto, 2011)
Vitéria/ Confronto  direto | Dominacdo | Imposi¢do da | Dominacdo | Imposicao da
Derrota entre as pessoas; vontade de uma vontade de
um lado ganha e o das partes; a outra uma das
outro perde. parte perde. partes; a outra
parte perde.
Conciliagiio | Negociagdo entre | Conciliacdo | Concessdo de | Conciliagdo | Concessdo de
as partes. Perdas e ambos o0s lados; ambos 0s
ganhos parciais. ganhos  parciais lados; ganhos
dos dois lados. parciais  dos
dois lados.
Integracdo | Agrupa interesses | Integracdo | Abertura de novas | Integracdo | Novas
de diferentes oportunidades, oportunidades,
pessoas; novos solucdes e solucdes e
cursos de acdo. métodos de métodos de
trabalho; trabalho;
ajustamento ajustamento
bilateral dos bilateral  dos
desejos. desejos.

Fonte: Comparacio dos métodos de Falk (2000); Nascimento e El Sayed (2002); Carvalhal, André Neto
e Andrade (2006); Follet (apud Alves, Pereira e Marconatto, 2011). Elaboracao prépria.

3.3.4 Gestao de conflitos

Como j4 foi dito, a partir da segunda metade da década de 70 proliferaram
publicacdes sobre gestdo e, com isso, ampliou-se também o conhecimento sobre a
questdo do conflito nas organizac¢des. Para contribuir para o entendimento sobre gestio
de conflitos, Rondeau (1996) apresenta dois modelos de diagndstico de conflitos, tteis
para o gestor na resolucdo de conflitos: estrutural e processual.

A andlise estrutural concebe o conflito como inevitdvel nas organizac¢des devido

mais as caracteristicas da organizacdo do que as caracteristicas dos individuos e

> Essas consideragdes de Rondeau foram baseadas em Van de Viert (1984), Thomas (1976), dentre outros
autores.

66



reconhece que em ambientes mais ambiguos e com alto grau de incerteza, maior
probabilidade hd da emergéncia de conflitos (RONDEAU, 1996).

Nesse modelo considera-se também que as partes envolvidas no conflito tendem
a se comportar de acordo com quatro parametros, identificados pelo autor. Dois deles
referem-se as atitudes do individuo: [1] predisposi¢des (tracos e habilidades pessoais) e
[2] previsdes (prever o comportamento do outro e elaborar expectativas sobre o
desfecho do conflito); os outros dois elementos referem-se as organizacdes, em funcdo
da situacdo onde o conflito emerge; [3] pressdes (efeitos diferentes sobre cada parte
exercida por “mandantes”) ou forcas em jogo nas negociagdes (controle de recursos ou
obstaculos a satisfacdo de uma das partes); e [4] quadro de referéncia (conjunto de
regras e normas, praticas explicitas ou implicitas) no desenvolvimento do conflito.

Esses quatro parimetros deram origem a um modelo bidimensional de
comportamento em situacdo de conflito: cooperatividade e assertividade. O primeiro
procura satisfazer as necessidades dos outros; o segundo procura satisfazer as préprias
necessidades (RONDEAU, 1996).

As duas dimensdes, cooperatividade e assertividade, se refletem em cinco estilos
de comportamento no conflito, de acordo com Falk (2000):

a) evitar: abordagem nio assertiva nem cooperativa; a op¢dao € ndo tratar nem
resolver o conflito e isso pode se tornar motivo para novos conflitos;

b) competir: abordagem ndo cooperativa, cada grupo tenta atingir suas metas, as
custas do outro, com autoridade ou ameaga, o que gera disfuncionalidade uma
vez que limita a criatividade;

c) acomodar: abordagem ndo assertiva, nem cooperativa, pois o grupo negligencia
suas preocupacdes € tenta resolver os problemas do outro, favorecendo o
apaziguamento, e isso inibe a criatividade;

d) comprometer-se: abordagem intermedidria que busca satisfacdo parcial, com
neutralidade e sacrificio mituo, podendo trazer sentimentos de frustragdo;

e) colaborar: abordagem assertiva e cooperativa, pois atende aos anseios dos
grupos, através do enfrentamento do conflito, da identificagdo das preocupagdes
de cada um e solucionando problemas para encontrar alternativas que satisfacam
a ambos.

Na visdo de Leite (1995) a coesdo grupal ndo passa de manipulacio ideoldgica,

para conformar o individuo & organizagdo sendo considerada por ele, uma utopia.
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Rondeau (1996), um diagndstico completo deve levar em conta um segundo
nivel de andlise: a andlise dindmica do conflito, que d4 &nfase a interacdo entre as
partes.

Na andlise dindmica do conflito este é tido como um processo continuo com uma
série de trocas entre as partes que possibilita que haja mudanga da percepgdo sobre o
outro e, consequentemente, a mudanca de comportamento em relacdo ao outro. A troca
entre as partes pode ter origem em um acontecimento que uma parte considera
significativa para o conflito ou pode vir de um episddio anterior ao conflito que leve a
uma nova situagdo (RONDEAU, 1996).

Nesse nivel de andlise pressupde-se que a interacdo das partes em um episddio
culmine em um resultado, uma vez que “as partes articulam suas estratégias e reagem a
estratégia do outro [...] a partir da percep¢do que cada um faz do outro e dos
acontecimentos que sobrevém” (RONDEAU, 1996, p. 220).

O autor considera, ainda, que neste nivel de andlise hd necessidade de muito
conhecimento dos processos de comunicagdo, através da mediacdo que é “orientada aos
meios para manter uma interagio positiva entre as partes, levando-as a conciliacio”.

Um terceiro nivel de andlise relatado por Rondeau (1996) € a andlise diacronica
do conflito que se preocupa com a histéria do conflito, a partir do entendimento de que
hd mudanca na dindmica entre as partes a medida que o conflito progride. A relacdo
entre as partes pode deteriorar ou melhorar e o processo de conflito pode desacelerar ou
progredir (escalada).

A escalada do conflito acontece quando algum acontecimento durante o conflito
leva a reavaliagc@o das relagdes com o outro e a frustracdo de uma parte cresce a cada
interacdo (RONDEAU, 1996).

Na primeira fase da escalada a percepcdo em relagdo ao outro piora e a
desconfianga aumenta. Isso acontece em trés processos, de acordo com o autor:

e distor¢do do viés perceptivo: uma parte torna-se sensivel as reacdes que a outra
tem sobre seu proprio comportamento, atribuindo inteng@o ao outro;

e simplificacdo cognitiva: as partes se confrontam sobre questdes de principio
com julgamento de valor polarizado (por exemplo: bom/mau);

® busca-se aprovacdo de terceiros a medida que o conflito progride, podendo

acontecer a desmoralizag¢do do outro.
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O autor afirma que, nesta fase, a comunicacdo entre as partes fica abalada,
rompem-se as relagdes, inviabilizando a mudanga da percep¢cdo miutua; a presenga do
mediador faz-se necessdria.

Na segunda fase da escalada hd maior coercdo em relacdo ao outro, a fim de
influenciar seu comportamento; a coer¢do pode ir da ameaca até a “obstrucdo
sistemdtica ou destrui¢do da outra parte”. Nesta fase também ocorrem trés processos, de
acordo com Rondeau (1996):

e aperda do objetivo principal; o que interessa € vencer o outro;

e procura-se equilibrio das perdas, pois as partes sentem que tem direito a
reparacdo e assim o conflito progride;

® acentua-se a incompatibilidade entre as partes quando elas sdo consideradas

como obstaculo a satisfagdo de suas prdprias necessidades, impossibilitando a

reconciliacdo. Nesse caso, hd a separacdo entre as partes ou até mesmo a

destruigdo do outro.

Nesta fase da escalada s6 poderd haver resolugdo do conflito pela “catarse [...]
meio de espalhar seus sentimentos negativos em relagdo ao outro em situacdo
controlada [...] as partes poderdo chegar a diminuir sua hostilidade reciproca e a
reprimir sua deteriorag@o perceptiva mitua” (RONDEAU, 1996, p. 225).

Segundo o autor, diante de um conflito o gestor dever usar os trés niveis de
andlise para que o conflito possa ter um resultado satisfatdrio, considerando o contexto
(estrutural) que determina o comportamento das partes no conflito, a interagdo entre as
partes (dindmica) analisando o resultado que se produz no processo e, a histdria
(diacrdnica) da evolugdo do conflito, pois a constatacdo de certos comportamentos
comuns nas situacdes de conflito podera impedir que as relacdes se deteriorem.

Nas organizacdes publicas, especificamente na universidade ptblica, instituicao
de trabalho da pesquisadora, o que se observa mais frequentemente € a evitacdo do
conflito e a competi¢do, o que faz com que haja a escalada do conflito.

Niao hd também um mediador ou gestor de conflito. Quando se recorre & Gestao
de Pessoas o procedimento mais comum € a acomodog¢do, o popular “botar panos
quentes”, com a remog¢do do servidor para outra se¢do, podendo acarretar em mais

sofrimento (LOUREIRO, 2015).

3.4 Assédio moral no trabalho
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Como foi visto no tépico anterior, os conflitos no trabalho nem sempre se
manifestam pela violéncia e podem assumir um cardter positivo, possibilitando o
surgimento de novas idéias e formas de resolug¢do de problemas, dependendo da forma
de se lidar com eles. Entretanto, de acordo com Gosdal (2016, p. 105), “os conflitos que
se perpetuam no tempo sem solucéo frequentemente conduzem ao assédio moral”.

O autor esclarece, ainda, que os conflitos podem se manifestar por agressoes
pontuais; embora sejam atos de violéncia, que se expressam em abuso, humilhacdo e
desrespeito, ndo sdo condutas repetidas, nem tem como objetivo prejudicar ou excluir
um funciondrio ou mesmo um grupo, por isso o assédio moral ndo pode ser confundido
com agressOes pontuais.

Ha ainda, situagdes de assédio moral que ndo se originam nos conflitos
interpessoais, conforme aponta Bradaschia (2007) citando Heloani e Barreto. Ha casos
em que se escolhe uma vitima como “bode expiatério” por alguma situacio de estresse,
e na repeticdo da agressdo ocorre o conflito. Ou ainda, os casos de assédio que partem
do subordinado para o chefe; este, em geral, s6 se d4 conta quando a situacdo ja estd
deteriorada.

O assédio moral, em geral estd relacionado as questdes do poder nas
organizagdes, envolve a pritica de comportamentos abusivos repetidamente com o
objeto de prejudicar ou eliminar um funciondrio, trazendo consequéncias sérias para a
satide mental do trabalhador. Suas raizes devem ser buscadas no contexto social e
organizacional mais amplo, de acordo com Freitas, Heloani e Barreto (2008, apud
Vieira, Lima e Lima; 2012, p. 257), por ser “um fendmeno que se expressa na interacio
de pessoas no cotidiano do trabalho, mas que ndo se confunde com uma pritica
resultante meramente de conflitos pessoais ou antipatias aleatorias”.

O assédio moral é um fendmeno antigo, mas sé foi objeto de pesquisa em 1990,
na Suécia, pelo psicélogo do trabalho Heyns Leymann, conforme registrado por Vieira,
Lima e Lima (2012) e Heloani (2004). Leymann cunhou o termo mobbing, definindo-o
como “‘um conceito que se desenvolve em uma situagdo comunicativa hostil, em que um
ou mais individuos coagem uma pessoa de tal forma que esta é levada a uma posi¢éo de
fraqueza psicolégica” (HELOANI, 2004, p. 4).

Dois anos depois, Marie-France Hirigoyen definiu o termo de assédio moral no

trabalho, como:

ligado a qualquer conduta abusiva em relagdo a uma pessoa (seja por
comportamentos, palavras, atos, gestos ou escritas) que possa
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acarretar um dano a sua personalidade a sua dignidade ou mesmo a
sua integridade fisica ou psiquica, podendo acarretar inclusive perda
de emprego ou degradacdo do ambiente de trabalho em que a vitima
estd inserida (HELOANI, 2004, p. 4).

Leymann e Hirigoyem t€ém em comum, conforme relatado por Vieira, Lima e
Lima (2012, p. 258), a concep¢do do assédio moral como “um comportamento
destrutivo e antiético, de cardter repetitivo e sistemadtico, capaz de afetar a satide mental
dos individuos assediados”.

Vieira, Lima e Lima (2012) constatam que os autores que se identificam com a
concepgdo de Hirigoyen entendem que os fatores determinantes do assédio moral sdo
“de ordem psicoldgica e explicados por aspectos individuais [...] os conflitos no &mbito
de relacdes interpessoais seriam provocados por uma espécie de choque de
personalidades” (p. 258). Nesse caso, o assediador é tido como perverso e o assediado
como fragil e indefeso e os assediadores sdo considerados como pessoas frias e
calculistas; estes sdo os mais indicados a ocupar cargos estratégicos.

Embora possa haver nas situacdes de assédio moral pessoas perversas, Vieira,
Lima e Lima (2012) entendem que a explicacido do assédio moral ndo deve se restringir
a esse aspecto do comportamento. Para eles o assédio moral € decorrente das relagdes
de trabalho transformadas pela reestruturacdo do mundo do trabalho, que contribuem
para criacdo de conflitos interpessoais e dificuldades profissionais.

Vieira, Lima e Lima (2012, p. 259) consideram ainda, que na 2* obra de
Hirygoyen, de 2002, intitulada Mal-estar no trabalho — redefinindo o assédio moral, a
autora, “apesar de fazer mengdo a fatores relativos aos processos de gestdo e
organizagdo do trabalho [...] deixa claro que o trabalho nada mais é que um dos
ambientes onde a violéncia perversa se manifesta”.

Os autores fazem criticas também as pesquisas que analisam o assédio moral,
apenas sobre os fatores sociais, sem levar em conta os de natureza pessoal. Ressaltam a
contribuicdo de Gaulejac, tedrico da psicossologia, pela critica aos novos modelos de
gestdo, que estabelecem metas impossiveis, objetivos contraditérios, responsabilizacio
dos resultados. Porém, quando o autor propde realizacdo de um diagndstico, para a
ado¢do de novos métodos de gestdo, Vieira, Lima e Lima (2012), questionam se &
possivel adotar novas formas de gestdo, em um modo de produgdo orientada para o
valor, que pressiona o trabalhador para melhoria do desempenho.

Outra critica feita por Vieira, Lima e Lima (2012) € a tendéncia de se recorrer a
da via da judicializag¢do, quando se atribui a ocorréncia do assédio moral a conduta do
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agressor, cujo proposito € destruir a vida da vitima. Nesse caso, transfere-se a resolucio
do assédio para a esfera juridica, procurando o culpado para aplicar puni¢do, sem
considerar a transformagdo da organizacao do trabalho.

Os autores consideram que Clot, psicélogo do trabalho, traz reflexdes sobre o
tema do assédio moral de um modo mais adequado ao defender que a nova forma de
organizagdo do trabalho é que d4 condi¢des para que o assédio moral se manifeste. Clot
também faz criticas a via judicial por focar apenas no agressor e na vitima, levando a
criminalizacdo da conduta, e ndo a transformagdo da organizacdo do trabalho. Sua
critica estende-se ainda, a func¢do da psicologia, que oferece escuta aos trabalhadores
das organizagdes, no sentido de fazer com que eles “mobilizem recursos” para suportar
o trabalho, sem procurar fazer intervencdes no trabalho. Além disso, Clot entende “que
a maior fonte de sofrimento dos trabalhadores se encontra na impossbilidade de se
reconhecer naquilo que fazem”, muito mais do que na falta de reconhecimento dos
colegas e da chefia, assim é que afirma que “o trabalho maltratado nido deve ser
compreendido e sim transformado” (VIEIRA; LIMA; LIMA, 2012, p. 260).

Os autores conceituam o assédio moral como “uma manifesta¢do particular das
relacdes de poder e da violéncia entranhadas na economia e nos processos de produgao.
Sdo conflitos intersubjetivos com fortes cores pessoais, que, todavia, expressam

contradi¢des econdmicas fundamentais entre capital e trabalho” (p. 261).

3.4.1 Aspectos socio-institucionais

No capitulo 2 constatou-se que a reforma administrativa do estado brasileiro,
com aplicagdo dos principios gerencialistas, justificada pela reducdo de despesas e
alcance de melhores resultados, trouxe impactos a organizacdo do trabalho e,
consequentemente as relacdes de trabalho que se deterioraram aumentando a ocorréncia
de conflitos interpessoias e o assédio moral no trabalho.

Para Freitas (2007, p.3) “as reestuturacdes feitas sem planejamento em relacao
as pessoas e cargos afetados”, com auséncia de critérios claros, contribuem para o
surgimento de ressentimentos, podendo gerar conflitos.

Além disso, a flexibilizagdo de contratagdes no setor publico, através de
terceirizagdes também podem gerar conflitos entre servidores e terceirizados, “criando
um ambiente de primeira e segunda classe para algumas categorias, o que estimula

humilhag¢des e exclusdes” (FREITAS, 2007, p.3).
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Heloani (2003, apud Bradaschia, 2007, p.38) aponta também a mudanca nas
formas de controle das organiza¢des que, segundo o autor, ndo passa de manipulacio
psicoldgica, uma vez que “o exercicio do poder estd baseado mais na introjecdo das
normas do que na repressdo explicita", configurando-se num processo “nefasto, pois o
trabalhador € levado [...] a identificacdo com a organizacao”.

Para Enriquez (2006, p.6) a racionalidade instrumental, em que os fins justificam
os meios alcangam o objetivo utilizando “o sujeito, que acredita ser em grande parte
autdénomo, para superxplora-lo e aliend-lo”.

Assim € que os gestores para alcancar os fins utilizam “qualquer a¢éo ou técnica
para se livrarem das pessoas, ou para fazerem com que elas trabalhem mais”
BRADASCHIA (2007, p.39). A autora considera que “o assédio moral nasce dentro
desta perspectiva, sendo uma das ferramentas usadas para garantir que os fins sejam
alcancados a qualquer custo, ou simples reflexo de um ambiente degradado”.

O assédio moral, portanto, esta relacionado a “forma de estruturar e controlar o
trabalho, de disciplinar e gerir funciondrios dentro das organizacdes” (BRADASCHIA,
2007, p.44), em grande parte favorecidos pela cultura organizacional.

No Brasil, os pesquisadores que se destacam por atribuir a ocorréncia de assédio
moral no trabalho, a forma de organizag@o do trabalho, sdo: Margarida Barreto, Maria
Ester de Freitas e José Roberto Heloani.

Freitas (2007, p. 2) caracteriza o assédio moral como “uma conduta abusiva,
intencional, frequente e repetida, que visa a diminuir, humilhar, vexar, constranger,
desqualificar e demolir psiquicamente um individuo ou grupo, degradando suas
condicdes de trabalho”.

Heloani (2004, p.4) traz a defini¢do de assédio moral, da autora Margarida

Barreto, como sendo:

a exposi¢ao de trabalhadores a situagdes vexatérias, constrangedoras e
humilhantes durante o exercicio de sua funcdo, de forma repetitiva,
caracterizando uma atitude desumana, violenta e antiética nas relagoes
de trabalho, assédio este realizado por um ou mais chefes contra seu
subordinado.

Barreto e Heloani (2015) afirmam que, em decorréncia da reestruturagao
produtiva pés-fordista, adotaram-se “priticas intransigentes, modeladoras de novas
posturas, condutas e valores [...] estimula-se a competicdo entre os pares e fixa-se a

indiferenga ao sofrimento do outro” (BARRETO; HELOANI, 2015, p. 550-551).
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Neste modelo de organizacdo do trabalho, para atingir a produtividade, os

trabalhadores sdo submetidos a longas jornadas, intenso ritmo e condi¢des de trabalho

precdrias; devem ter flexibilidade para as tarefas, vencer obsticulos e pressdes; o

trabalhado € fragmentado; ha a existéncia de uma hierarquia que produz desigualdade

“no campo da politica e do poder” (BARRETO; HELOANI, 2015, p. 551).

Nessa visdo, o assédio moral consiste em atitudes abusivas que encontram suas

raizes na prépria organizacdo do trabalho e que se manifestam nas relagcdes do trabalho

cotidiano.

Heloani (2003) afirma que o assédio moral é uma violéncia invisivel, por ser

sutil e nociva e, geralmente, caracterizada por relacdes de poder assimétricas e pela

intencionalidade.

Em sua concepgdo, o assédio moral

consiste na constante ¢ deliberada desqualificacdo da vitima, seguida
de sua consequente fragilizacdo, com o intuito de neutraliza-la em
termos de poder. Esse enfraquecimento psiquico pode levar o
individuo vitimizado a uma paulatina despersonaliza¢do. Sem divida,
trata-se de um processo disciplinador em que se procura anular a
vontade daquele que, para o agressor, se apresenta cComo uma ameaga
(HELOANI, 2004, p. 5).

Além disso, os atos de violéncia decorrentes das relacdes de poder sdo, de
acordo com Barreto e Heloani (2015), alimentados pela cultura organizacional e, tem

como variaveis,

a competicdo exacerbada, a supervalorizacdo da hierarquia [...],
avaliagOes sistemadticas e subjetivas; estagios mal definidos e
prolongados, com responsabilidade acima da competéncia; cultivo
permanente da cultura do medo, da culpa e insensibilidade com o
sofrimento alheio; falta de pessoal, o que leva a sobrecarga fisica e
mental dos trabalhadores, obrigando-os a “aceitar” o trabalho
suplementar [...]; falta de defini¢des e responsabilidades, o que leva a
ambiguidade de papéis e exigéncias indevidas; descarte dos adoecidos
e acidentado do trabalho (p. 556-557).

3.4.2 Assédio moral: outros aspectos

O assédio moral pode ser classificado em [1] interpessoal, quando dirigido a um

ou mais individuos; [2] organizacional quando engloba

um conjunto sistemdtico de praticas reiteradas, inseridas nas
estratégias e métodos de gestdo, por meio de pressdes, humilhacdes e
constrangimentos, para que sejam alcangados determinados objetivos
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empresariais ou institucionais relativos ao controle do trabalhador
(incluindo o corpo, o comportamento e o tempo de trabalho), ao custo
do trabalho, ao aumento de produtividade e resultados, ou a exclusdo

de individuos ou grupos com fundamento discriminatério (GOSDAL,
2016, p. 106).

Bradaschia (2007)° afirma que, o assédio moral é considerado por muitos
pesquisadores como um processo escalonado, cuja dura¢do que varia de 3 meses até
mais de cinco anos, sendo que a média geral de duragdo do assédio passa de 12 meses.

Os autores que analisam o assédio como processo escalonado e crescente,
constataram que quanto maior o tempo de duragdo “mais frequentes se tornam os
insultos e mais graves sdo as consequéncias” (BRADASCHIA, 2007, p. 63).

A autora reportando-se a Leymann (1996), relata que, o processo do assédio
moral evolui em 4 fases: [1] o comeco do assédio se dd quando ocorre um conflito sobre
a organizagdo do trabalho entre duas partes; [2] a vitima passa a ser estigmatizada —
nesse momento o processo do assédio inicia; [3] a geréncia entra no conflito e em geral
“tende a aceitar a visdo do assediador e ter a visdo negativa da vitima”; [4] ocorre a
expulsdo da vitima (BRADASCHIA, 2007, p. 70).

Para Heloani (2003), em geral, o assédio surge com pouca intensidade e vai
aumentando gradualmente; o assediado vai sendo exposto a humilhacdes e brincadeiras
de mau gosto. As vitimas, com medo de retaliacdes e de tornar publica sua humilhagdo,
temem fazer dentincias formais.

Pode ocorrer ainda, que o assediador consiga aliados para perseguir a vitima,
com acusacdes tais como: desaten¢do, inseguranga e parandia. Depois de sofrer esses
ataques por um periodo prolongado a vitima pode se tornar naquilo de que foi acusada,
entrando em depressdio e sofrimento, podendo culminar em baixa produtividade
(HELOANI, 2003).

Freitas (2007, p.3) acredita que o assédio moral s6 ocorre porque as
organizagdes favorecem a “cristalizac@o dessa prética”, ndo impedindo nem punindo as
“ocorréncias perversas”.

Bradaschia (2007, p.70-71) distingue quatro situagdes que podem desencadear o

assédio moral: “l1) entrada em novo emprego ou fungdo; 2) entrada de um novo

6 . . < N L . .
Bradaschia (2007) em sua dissertacdo de mestrado, fez uma revisdo sistemdtica da literatura nacional e
internacional, trazendo contribui¢cdes decorrentes das pesquisas analisadas por ela, sobre o assédio moral

no trabalho.

75



superior; 3) dentucia da vitima sobre disfungdes encontradas no trabalho; 4) conflitos
devido a organizacdo do trabalho”.

A autora reporta que o assédio é um comportamento premeditado com objetivo
de anular a vitima; a situacdo do assédio s6 “tem um fim quando o alvo deixa a
organizacao [...] o assédio € um processo seletivo as avessas, em que os melhores e mais
brilhantes deixam a organizag¢do para que os mais agressivos e incivilizados possam

ficar” (GLENDINNIG, 2001, apud BRADASCHIA, 2007, p.71).

3.4.3 Taticas utilizadas nas situacées de assédio

O assédio moral no trabalho € classificado em quatro categorias por Hirigoyen
(2002, apud Heloani, 2011, p. 51):

[1] isolamento: ignora-se a presenga do trabalhador; impossibilita-se o didlogo; a
comunicacdo com o trabalhador é feita por escrito; eventual pedido de entrevista é
negado;

[2] dignidade violada: gestos de deprezo e insinuac¢des desdenhosas para com a
vitima; rumores sobre sua sanidade mental; zombarias sobre seu aspecto fisico,
nacionalidade, crengas religiosas ou convivgdes politicas; atribuicdo de trabalhos
degradantes; injurias;

[3] atentado as condig¢des de trabalho: omitir informacdes para realizacdo de
tarefas; contestar decisdes tomadas pelo trabalhador; criticar seu trabalho de forma
injusta; privd-lo do acesso aos instrumentos de trabalho; retirar o trabalho que lhe
compete; dar novas tarefas inferiores & sua competéncia; agir de modo que obtenha
promogao; atribuir a vitima, contra sua vontade, trabalhos perigosos; dar instrucdes
impossiveis de executar;

[4] violéncia verbal, fisica ou sexual: ameacas de agressdo fisica que podem
chegar a agressdo; empurrdes e gritos; invasdo da privacidade por meio de telefonemas
ou cartas; espionagem e estragos em bem pessoais; agressoes sexuais.

Essas estratégias podem ocorrer de forma integrada com o intuito de enfraquecer
e anular o assediado, provocando baixa auto-estima da vitima.

O Organizacdo Internacioanal d o Trabalho (OIT), com o intuito de combater o

assédio moral, elaborou em 2002 um inforrme sobre cinco tipos de assédio:
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medidas destinadas a excluir uma pessoa de uma atividade
profissional; 2) ataques persistentes e negativos ao rendimento pessoal
ou profissional sem razdo; 3) manipulacdo da reputacdo pessoal ou
profissional através de rumores e ridicularizag¢@o; 4) abuso de poder
através do menosprezo persistente do trabalho da pessoa ou
atribuicdes de atividades impossiveis; 5) controle desmedido ou
inapropriado do rendimento de uma pessoa (LEITE, 2006, apud
BRADASCHIA, 2007, p. 72).

Bradaschia (2007, p.76) relata que o isolamento da vitima tem sido a tatica
mais utilizada nas situagdes de assédio moral e isso, reportando-se a Hirigoyen (2001),
acontece para que a vitima “nfo possa queixar-se ou buscar o consolo e apoio entre 0s
colegas”. O isolamento traz consigo o siléncio, que de acordo com Bradaschia (2007)
“pode multiplicar os efeitos aterradores deste tipo de violéncia”, pois segundo Prieto-
Orzanco (2005, apud Bradaschi, 2007) as pessoas proximas a vitima, “colocam em acio
um mecanismo de defesa chamado de ‘erro de atribui¢do’: consideram que a vitima
deve ter feito alguma coisa para merecer tal situacio, isolando-a ainda mais”.
Barreto (2000 apud Bradaschia, 2007) afirma que as pessoas sofrem quando
testemunham a violéncia psicoldgica, mas silenciam por medo de também se tornarem

vitimas.

3.4.4 Direcoes do assédio

Para haver assédio moral € preciso que haja desequilibio de forcas, por esse
motivo é que Hirigoyen (2001, apud Bradaschia, 2007) afirma que o objetivo do assédio
¢ desestabilizar o outro a ponto de ndo possibilitar resposta, instalando-se a
desigualdade ou reforcando a desiguladade que ja havia, nas situa¢des de assédio em
geral os superiores s3o 0s agressores.

O assédio pode ocorrer de quatro formas, de acordo com Corréa e Carrieri, 2004,
reportando-se a Hirigoyen (2002) para descrevé-las:

[1] horizontal — agressdes entre colegas por ndo tolerarem diferencas (género,
raca, religido, social), ou por disputas de cargos ou promogdes; corresponde a 29% dos
casos;

[2] ascendente — agressdo de um subordinado ao seu superior, quando, por
exemplo, pretendia uma ascensdo que ndo foi concedida; corresponde a apenas 1%;
Bradaschia (2007) considera que em geral esse tipo de assédio ocorre quando ha

imposi¢do de um novo superior hierdrquico, podendo inclusive haver uma reacdo
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coletiva do grupo para se livrar dele; também pode ocorrer quando se tenta implementar
uma mudanga organizacional e os agressores apresentam comportamentos sutis, como
por exemplo, ndo comparecer a reunides, ndo cumprir prazos e espalhar rumores. Nesse
caso, se o supervisionar tentar aplicar medidas disciplinares, os agressores o acusam de
assédio moral.

[3] descendente — agressdo do superior ao subordinado, especialmente por abuso
de poder, visando a eliminacdo do subordinado ou a valorizagdo do poder. E o mais
praticado e, no Brasil, 90% dos casos de assédio moral sdo desse tipo, conforme
pesquisa de Barreto (2015, apud Bradaschia, 2007). De acordo com Hirigoyen (2001,
apud Bradaschia, 2007) o assédio praticado pelo superior a um subordinado tem
consequéncias mais graves para a satiide da vitima, pois ela sente-se isolada e tem mais
dificuldade de se defender.

[4] misto — quando varias pessoas envolvem-se no assédio, pares e subordinados.
Barreto (2005, apud Bradaschia, 2007) afirma que a degradacdo das condi¢des de
trabalho, com muitas exigéncias, controle e competitividade favorece a ocorréncia desse

tipo de assédio.

3.4.5 Perfil das vitimas e dos agressores

Bradaschia (2007) identificou nas pesquisas, as caracteristicas mais comumente
encontradas tanto em relagdo as vitimas de assédio como em relacdo ao assediador.

[1] em relacdo as vitimas:

Algumas caracteristicas do assediado, de acordo com Hirigoyen (2001, apud
Bradaschia (2007): pessoas que reagem ao autoritarismo podem se tornar alvo do
assédio; os empregados que destoam do grupo; pessoas muito competentes; pessoas que
resistem a “formatagdo”; pessoas que ndo tém uma boa rede de relacionamento; pessoas
eficazes; pessoas temporariamente debilitadas; pessoas perfeccionistas e dedicadas
também podem se tornar alvos do assédio; pessoas que necessitam de reconhecimento
de forma exagerada.

Heloani (2004, p.6) afirma que os assediados em geral sdo “pessoas com
personalidade, transparentes e sinceras que se posicionam”, tornando-se alvo das

agressdes porque ndo se submetem sem questionamentos.
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Em relagdo ao género, Bradaschia (2007) afirma que em algumas pesquisas
constata-se que a mulher é mais assediada, em outras aparece 0 homem como mais
assediado.

Entretanto, o assédio se manifesta de forma diferenciada em relagdo ao sexo. [1]
em relacdo as mulheres, pode ocorrer em forma de intimidag¢do, submissdo, piadas
grosseiras, comentdrios acerca de sua aparéncia fisica ou vestudrio; [2] em relagdo aos
homens € comum seu isolamento e comentdrios maldosos sobre sua virilidade, sobre
sua capacidade de trabalho e de manter a familia.

Resultados de pesquisas apontam que as mulheres sdo as que mais sofrem
assédio moral e sdo as que mais procuram ajuda profissional. Os homens, talvez pela
cultura machista, tem mais dificuldade de expor sua humilhacdo e sofrem mais com
depressdo e somatizacdes, dentre elas: dlceras, disfuncdes sexuais, cefaleias
(HELOANTI, 2003).

Quanto a idade, Bradaschia (2007) também constatou que algumas pesquisas
apontam que pessoas mais velhas sofrem mais assédio enquanto outras apontam maior
incidéncia de assédio aos jovens. A autora destaca o resultado da pesquisa de Barreto
(2005) que apontou que 60% dos casos de assédio, foram direcionados a pessoas que
tinham entre 30 e 60 anos.

Por setor de atuacdo as pesquisas divergem muito de um pais a outro. Constata-
se porém, que funciondrios publicos, funcionarios da 4rea de servigos, funciondrios dos
setores da educacdo e da satde, sdo as maiores vitimas de assédio.

[2] em relacdo ao assediador:

Heloani (2004) apresenta como caracteristicas do assediador: perversidade,
tracos narcisistas e destrutivos, ambig¢do e inveja. Os assediadores podem apresentar, em
alguns casos, tracos parandicos; agem com desconfianca em relagéo as atitudes alheias e
tém dificuldades em receber criticas.

Brodsky (1976, apud Bradaschia, 2007) afirma que o agressor em geral ndo faz
oposicao a seus superiores e nao tolera oposi¢ao dos seus subordinados.

Bradaschia (2007), reportando-se a Ashfort, considera que o assediador € tido
como um lider tirAnico que apresenta alguns comportamentos caracteristicos:
arbitrariedade e auto-engrandecimento; assedia subordinado; ndo tem consideracdo
pelas pessoas; impde resolucdo do conflito de forma abusiva; coibe iniciativas; aplica

punicdes ndo contingenciais.
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As pessoas que se apresentam com estas caracteristicas, sdo descritas por
Enriquez (2006, p.6) como dominantes, e “tornam-se cada vez mais perversos e
parandicos porque t€m o gosto pelo poder desmedido”. Segundo, o autor, a perversio se
apresenta de duas formas: [1] ativa: quando o perverso utiliza os demais de forma voraz,
para tornd-los dependentes e submissos; [2] passiva: quando o individuo € insensivel e
enxerga as pessoas “apenas como ‘coisas’ abstratas, podendo ser eliminados fisica e
psiquicamente”. Os perversos, em qualquer uma das formas, sdao hostis aquelas pessoas
“ndo-conformes”. (ENRIQUEZ, 2006, p.6).

Para Heloani (2003) os assediadores, em muitas ocasides, sdo bem vistos por
seus superiores pela capacidade que tém em tomar decisdes dificeis e polémicas, sendo
admirados por sua eficiéncia e eficdcia, a despeito da arrogancia com que tratam seus

subordinados.

3.4.6 Reacoes das vitimas de assédio

Bradaschi (2007) considera o assédio moral como um processo em que a
violéncia vai se dando de forma gradual. Estudos realizados por diversos autores
aparesentam diferentes visdes sobre as reacdes das vitimas de assédio.

Field (2004, apud Bradaschia, 2007) apresenta sete estidgios de reagdes: [1]
impacto inicial (a vitima percebe algo errado e injustica nos ataques; [2] tentativa de
acabar com o assédio, confrontando o agressor e envolvendo a organizacio, que nega ou
minimiza as acusagdes, redundando essa tentativa em fracasso; [3] busca de validagdo
externa sobre a injustica, afirmando que sdo bons funciondarios; [4] a vitima identifica o
agressor tornando-se mais desconfiada inclusive com outras pessoas; [5] a vitima passa
a aceitar tudo que passou em relacio as injustigcas cometidas; [6] pode ocorrer perda do
emprego, da saide e mudanca na sua personalidade; [7] torna-se uma sobrevivente
tentando reconstruir sua vida.

Em geral, as reacdes mais frequentes por parte das vitimas quando assediadas
descritas por Bradaschi (2007), reportando-se a Niedl (1996) sdo: evitar o conflito;
assertividade (enfrentar o agressor); procurar ajuda formal. Dessas trés, evitar o agressor
€ mais recorrente, provavelmente por medo das consequéncias.

Pifiuel y Zabala (2004, apud Bradaschia (2007) em pesquisa feita com
funciondrios publicos identificou quatro estratégias de reacdo ao assédio moral: [1]

agressiva (usando as mesmas armas); [2] passiva (ndo reacdo, deixando o tempo
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passar); [3] sinérgica (vencer a agressdo com benevoléncia ndo rebatendo); [4] assertiva
(bater de frente reafirmando seus direitos). As estratégias passivas foram as mais
relatadas pelas vitimas o que talvez se deva, conforme apontado por Knott (2004, apud
Bradaschia, 2007) a falta de confianca nos superiores, a percep¢do de que nada vai
acontecer € o medo das consequéncias.

Cabe ressaltar a contribui¢do de Zapf (1999) conforme relatado por Bradaschia
(2007) que as vitimas sdo agentes ativos do processo, portanto, sua rea¢do na fase inicial

pode neutralizar ou potencializar o processo.

3.4.7 Assédio moral nas organizacoes publicas

Bradaschia (2007) constatou em vérios estudos, que os funciondrios publicos
tem mais chance de seres assediados do que os funciondrios de empresas privadas. Isso
talvez se deva porque no setor puiblico torna-se mais dificil demitir os servidores em
funcdo da estabilidade, podendo incentivar a pratica de assédio “como estratégia de
eliminar pessoas ou melhorar sua posicao hierdquica” (p. 113).

Hirigoyen (2002, apud Corréa e Carrieri, 2004), destaca algumas especificidades
do assédio moral no setor publico.

Nas empresas privadas o assédio dificilmente dura mais de um ano, enquanto
que em organizagdes publicas ele pode se estender por vdrios anos, por conta da
estabilidade no emprego. Além disso, os métodos utilizados para a prética do assédio
sd0 mais nocivos no setor publico com prejuizos maiores a saide dos assediados. No
setor publico o assédio moral também ¢é mais frequente. Em organizacdes publicas é
comum a transferéncia do assediado para outro setor; quando esse processo demora
recorre-se a solicitagdo de licenca médica, para se precaver. A transferéncia ou remocao
tem sido utilizada por vezes, como estratégia de adaptacdo ou fuga e, geralmente,
implica em novas vivéncias de sofrimento, conforme pesquisa de Loureiro (2015).

Outra especificidade de organizacdes publicas é que o assédio se dd mais por
disputa de poder e ndo por produtividade. Além disso, o sistema de avaliacdo, por ser
diferente do setor privado, a falta de objetivos claros de longo prazo, a solicitagdo de
tarefas sem explicitar as razdes e sem verificar a existéncia de recursos disponiveis para
a execucgdo, contribuem para a maior ocorréncia do assédio moral nas organizagdes

publicas (CORREA; CARRIERI, 2004).
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3.4.8 Consequéncias do assédio moral

As consequéncias do assédio moral podem ser devastadores para as vitimas, com
implicagdes na sua satde fisica e psiquica e também para sua carreira profissional.

Corréa e Carrieri (2004), citando Hirigoyen (2002), relatam os problemas de
saide que mais afetam a vitima de assédio:

estado depressivo, reducdo da auto-estima, distirbios psicossomaticos
(emagrecimentos e ganhos de peso, disturbios digestivos,
endocrinoldgicos, crises de hipertensdo), estresse, crises de insOnia,
angustia, causando absenteismo, licencas para tratamento de satde,
pedidos de demissdo ou, até mesmo, situagées extremas de suicidios
ou tentativas de suicidios (p. 1071).

[1] Consequéncias pra as sadde fisica

Bradaschia (2007) reporta consequéncias sobre a saude fisica, encontradas nas
pesquisas: problemas de saide, menos energia e vitalidade, tensdes musculares,
impossibilidade de descansar, palpitacdes, tontura, poroblemas psicossomaticos, dores
no peito, suores excessivos, boca seca, falta de ar, desmaios, perda de apetite, diarréia,
dores de estdmago, hipertensdo, transtornos dermatoldgicos, propensdo a acidentes
vasculares e corondrios, fadiga cronica, dentre outros.

Além disso, as vitimas apresentam transtornos psiocossomadticos, como engordar
muito, problemas digestivos, problemas enddcrinos, aumento da hipertensdo e, de
acordo com Hirigoyen (2001, apud Bradaschia, 2007) as crescentes crises
psicossomdticas podem piorar o quadro psicolédgico.

[2] Consequéncias para a satide psiquica

Bradaschia (2007) reportando-se a Briman (2005), afirma que os efeitos
psiquicos do assédio sdo marcados pelo “horror”, porque desestabilizam a identidade e,
num processo progressivo, afetam a auto-estima das vitimas.

As pesquisas apontam como consequéncias na saide mental: dificuldade de se
concentrar, reagdo exagerada a estimulos, ataques de pénico, sentimento suicidas, visdo
de mundo e de outras pessoas ameacgada, parandia, aumento do nivel de estresse,
comportamentos agressivos e auto-agressivos, sinais de ansiedade, depressdo e
afetividade negativa em relagdo & auto-estima, paulatina despersonalizagdo, busca de
alivio em condutas auto-lesivas ou nas drogas e no abuso de dlcool (BRADASCHIA,

2007).

[3] Consequéncias para a carreira:
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Bradaschia (2007) afirma que a atuacfo profissional da vitima e a qualidade de
seu trabalho ficam prejudicadas, devido as licencas médicas, nervosismo, depressao,
efeitos do alcoolismo, dificuldade em se comunicar e interagir com o grupo, decorrentes
da situag@o de assédio.

De acordo com Heloani (2003), o assédio faz com que as vitimas se tornem
naquilo que se diz delas: desatentas e incompetentes, podendo afetar seu desempenho
no trabalho, realizando dessa forma, a professia do assediador, podendo inclusive afetar
as relacdes de trabalho futuras, ou seja, seus efeitos poderdo se estender por muito
tempo depois de terminada a situac@o de assédio moral (BRADASCHIA, 2007).

Além dessas consequéncias, Bradaschia (2007) relata que o assédio traz
consequéncias para a familia que sofre junto com a vitma, uma vez que suas atitudes
mudam, demonstrando maior irritabilidade e agressividade.

As testemunhas do assédio também sofrem as consequéncias ao presenciar
atitudes ofensivas, degradantes e injustas, demonstrando insatisfacdio com o clima
organizacional e com os superiores hierdrquicos; em alguns casos as testemunhas
também apresentaram produtividade reduzida e se desligaram da organizagdo
(BRADASCHIA, 2007).

As consequéncias do assédio moral ndo afetam s6 o assediado, mas se estendem
ao ambiente de trabalho, & organizacdo e também a sociedade, representando um custo
muito alto que € pago por todos nés (BRADASCHIA, 2007).

Para a organizacdo, maior absenteismo, reducdo da produtividade e
aposentadoria precoce. Traz também sobrecarga de trabalho para os colegas, reduz a
cooperacdo entre os pares, dentre outros (BRADASCHIA, 2007).

Para a sociedade produz custos dificeis de medir, relacionados a aposentadoria
precoce, tratamentos médicos, dependéncia de auxilio-doenga, dentre outros

(BRADASCHIA, 2007).

3.4.9 Prevencao e combate ao assédio moral

De acordo com Freitas (2007) é possivel prevenir ou eliminar a ocorréncia de
assédio nas organizagOes, desde que haja coragem e vontade das chefias, a partir do
reconhecimento da ocorréncia e da disposi¢do em apurar, coibir e punir os responsaveis.

A autora entende que ¢ dificil implantar medidas nesse sentido, mesmo porque a

impunidade e o descaso estdo consolidados, mo entanto, ela acredita que as
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organizagdes “podem construir um mentalidade organizacional em que se tenha claro
que todos perdem quando ocorrem assédios” (FREITAS, 2007, p.7).

Heloani (2011, p.52) ao considerar que as consequéncias do assédio moral ndo
afetam s6 o assediado, mas se estendem ao ambiente de trabalho, a organizacdo e a
sociedade, acredita que as organiza¢des devem propiciar agdes de prevencdo e combate
ao assédio, com envolvimento dos diversos grupos (administrativo, juridico e
psicolégico), “na definigdo e na criagdo de instrumentos para se lidar com as
ocorréncias”.

Segundo o autor, a organizacdo deve conscientizar os trabalhadores sobre a
gravidade das situacdes de assédio, divulgando os casos ocorridos. Para isso, sugere

vdrias acOes possiveis, dentre elas:

a constituicdo de um comité multidisciplinar formado por pessoas que
gozem credibilidade dentro da organizacdo (médicos, psicélogos,
assistentes sociais, sindicalistas); a discussao das ocorréncias deixando
clara sua reprovacdo pelo cédigo de conduta da empresa; a criacdo de
ferramentas para denidncia e apuragdo, como caixas de sugestdes ou
plataformas informatizadas para dentincia andnima; a utilizacdo de
metodologias lddicas, como o teatro, para popularizagdo do tema no
ambiente de trabalho; o uso de cartilhas e da intranet para mensagens
explicativas sobre o tema e indicacdes de como proceder caso uma
pessoa seja vitima ou testemunhe a ocorréncia do fend6meno; entre
outras possibilidades (HELOANI, 2011, p. 53).

Heloani (2004) defende, ainda, a existéncia de um espaco puiblico de discussdo
na organizagdo, com a escuta dos trabalhadores assediados, onde poderdo expor seus
problemas, angustias e expectativas. Heloani (2011) enfatiza que a escuta humaniza e
possibilita melhor compreensdo do processo que gerou “o sofrimento psiquico,
permitindo superar a dor imposta pelas condi¢des laborais” (p. 53).

No entanto, € preciso também se pensar em novas formas de organizar o
trabalho, sendo necessario “intervir nos processos de trabalho que buscam de forma
desmedida a produtividade e a lucratrividade e pensar em praticas que restituam aquilo
que lhes foi capturado: a autonomia, a amizade, o respeito, a ajuda mutua, a
generosidade, o reconhecimento ao saber fazer, os lacos de camaradagem” (BARRETO;

HELOANI, 2015, p. 558)’.

7 . .. Ceyq- P .

Barreto, Heloani, dentre outros, com objetivo de dar visiblidade ao assédio moral, criaram, em 2011, o
site www.assediomoral.org com muitas informacdes sobre o assunto e inimeras histérias de assédio
documentadas.
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Quanto aos individuos, Bradaschia (2007) alerta que o isolamento é a pior
solugdo, pois além de ndo terminar com o assédio pode piorar a situagdo; a vitima fica
mais fragilizada e & mercé do agressor. Por isso, € fundamental recorrer as pessoas na

busca de ajuda e suporte para a vitima.

3.5 Relacoes interpessoais nas organizacoes

O trabalho € considerado como uma atividade constituinte da identidade, sendo
que esta se constrdi na relacio das pessoas com o trabalho e com o outro além disso o
trabalho por ser uma atividade social, ndo se realiza s6 por instrumentos, mas também
pela interacdo das pessoas, através da cooperacdo e da comunicagdo, interacdo essa

manifesta nas relacdes interpessoais da organizagao.

3.5.1 Comportamento organizacional

O comportamento organizacional ¢ um campo de estudos amplo por procurar
entender o comportamento humano nas organizacdes em diversas dreas do
conhecimento: Psicologia, Sociologia, Teoria das Organizacdes, e através de diversas
abordagens, entre elas: sociotécnica, dindmica de grupos, behaviorismo anglo-saxdo,
gerencialismo e outras.

A Psicologia, na abordagem behaviorista, contribui para a compreensdo do
comportamento organizacional, considerando que seu objeto de estudo sdo as interacdes
de organismos e o meio ambiente. De acordo com Lopes e Manolio (2010), essa
vertente procura entender o homem e a sua maneira de agir sobre o0 mundo, produzindo
modificacdes e também sendo modificado pelas consequéncias de suas agdes, nas
interagdes com o meio. As autoras consideram que o comportamento € determinado por:

e selecdo filogenética: comportamentos selecionados para a sobrevivéncia da
espécie; sdo inatos ao homem;

e selecdo ontogenética: refere-se aos comportamentos que sio aprendidos devido
as contingéncias especificas a cada individuo;

e selecdo cultural: comportamentos selecionados pela cultura do grupo em que o
individuo se insere.

Lopes e Manolio (2010) afirmam que os comportamentos sdo adquiridos e se
mantém através de trés processos: instrucdo (aprendizagem verbal), imitacdo
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(aprendizagem por modelos de comportamento) e selecdo pelas consequéncias
(aprendizagem decorrente das consequéncias apds um determinado comportamento).

O comportamento pode ser determinado, ainda, de acordo com a teoria
construtivista de Piaget, pela heteronomia ou autonomia, podendo coexistir nos sujeitos
adultos, determinando seus julgamentos e acdes, com predominincia de uma ou de
outra. Na heteronomia os valores sdo pouco conservados, ou seja, em determinados
contextos o individuo segue alguns valores e em outros ndo mais os segue, pois a fonte
das regras é exterior. Na autonomia, o sentimento de aceitagdo ou de obrigagcdo para
com as normas € interior e se dd pela auto-regulacdo; fundamenta-se na equidade e nas
relacdes de reciprocidade. Nesse caso, a fonte das regras ndo estd na autoridade, nem na
comunidade, mas no préprio individuo, quando ele considera os outros além de si. Os
valores se conservam independente do contexto ou das pressdes sociais (ALMEIDA,
2009).

No atual modelo de gestdo, exige-se do trabalhador um comportamento
autdénomo e flexivel. No entanto, segundo Batista e Codo (2002, p. 407), a autonomia é
sequestrada do trabalhador, por ser “reguladora no espaco de trabalho [...] visando
assegurar um sistema de controle, produzindo impactos perversos”’, uma vez que, de
acordo com Borsoi (2002), exige-se um ritmo intenso e competicio entre 0s
trabalhadores para o alcance das metas. Enriquez (1995, p. 19), tedrico da
psicossociologia, considera que, na verdade o que as organizacdes querem € um
individuo, conformado, adaptdvel e inovador, ou seja, “teéricamente autdnomos, mas na
realidade heteronomos”.

A teoria administrativa, ao estudar o comportamento dos individuos na
organizagdo e nas relacdes interpessoais ou grupais, incorpora os elementos da area da
psicologia. Exemplo disso estd na definicdo de Chiavenato (1981, p. 70), a partir da
teoria de campo de Lewin®, quando afirma que o “comportamento é resultado da
interacdo entre a pessoa e seu meio ambiente, sendo a pessoa determinada por suas
caracteristicas genéticas e pelas adquiridas na aprendizagem através de seu contato com
0 meio”’; dependem, portanto, de fatores internos e externos.

Chiavenato (1981), reportando-se a Lawler e Hackman (1975), aponta para

algumas caracteristicas genéricas das pessoas que dd a dimensdo da complexidade do

8 Teoria de campo de Kurt Lewin foi uma das primeiras a ver o comportamento humano como resultado
tanto de fatores da pessoa como de fatores do ambiente.
Dispon[ivel em: https://pt.wikipedia.org/wiki/Teoria_de_campo_de_Lewin. Acesso em: 28/09/2017.
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comportamento humano. O homem é pré-ativo e orientado para objetivos pessoais; o
homem € social (a participacdo em organizagdes leva ao envolvimento com outras
pessoas e grupos favorecendo para determinar a natureza do autoconceito da pessoa); o
homem tem necessidades diferentes; o homem percebe e avalia; o homem pensa e
escolhe; o homem tem capacidade ilimitada de resposta, sendo capaz de se comportar de
todas as maneiras.

Além disso, Chiavenato (1981) afirma que o comportamento pode ser
influenciado por trés fatores:

e fatores externos: forgas externas que atuam sobre o comportamento, tais como as
caracteristicas das organizacOes, sistemas de recompensas € puni¢do, coesio
grupal, etc. Alguns fatores ambientais existentes nas organizagdes, que podem
influenciar o comportamento das pessoas: pressdes do chefe, influéncias dos
colegas de trabalho, mudangas na tecnologia, demandas e pressdes da familia,
programas de treinamento e desenvolvimento das organizagdes, dentre outras;

e fatores diretivos internos: caracteristicas da personalidade que canalizam o
processamento da informacdo através da exposicdo a informacgdo, percepgio,
compreensdo até a agdo ou comportamento;

e fatores dinamicos internos: forcas motivacionais que ativam e mantém o
processamento e registro da informacdo. Ocorre nas situacdes organizacionais
em que o individuo, devido a sua histdria pessoal, é capaz de perceber “certos
aspectos da situacdo corrente como potencialmente satisfatérios e outros menos
satisfatorios” (CHIAVENATO, 1981, p. 120).

Chanlat (1996b) vai além e defende uma teoria antropoldgica das organizacdes,
para entender o comportamento humano nas organizacdes, incluindo na anélise, além do
nivel individual e do nivel da organizacdo, também o nivel da interacdo, da sociedade e
o nivel mundial.

O autor afirma que as organizacdes ao se preocuparem com a eficicia, o
desempenho e a produtividade, consideram os trabalhadores apenas como recursos,
objetos que devem apresentar resultados satisfatdrios para a organizacio, o que faz com
que, apesar de todas as teorias sobre o comportamento humano, certas dimensdes
humanas sejam esquecidas: cognitiva e da linguagem; espaco temporal; psiquica e
afetiva; simbdlica; alteridade e psicopatoldgica.

Para Chanlat (1996b, p. 27), o ser humano € um ser biopsicossocial, por isso, a

antropologia na organiza¢do, com caréter interdisciplinar e foco no ser humano, poderia

87



“restituir a unidade e especificidade ao ser humano destacando todas as dimensdes e
diversos niveis de andlise [...] a fim de perceber melhor a experiéncia humana
exatamente como ela € vivenciada no universo organizacional”.

No nivel individual, o comportamento é marcado pela heranca bioldgica, pelos
tracos de cardter, pela histéria pessoal e pelas origens socioculturais, o que explica
porque alguns individuos se comportam diferentemente de outros em situacdes
organizacionais semelhantes: “o conformismo ou a revolta, a aceitacdo ou a critica, a
resisténcia ou a autodestruicdo tém em suas raizes em grande parte no arcabouco
biopsicossocial de cada um, ou seja, o eu € indissocidvel da prépria histéria, experiéncia
e vivéncias” (CHANLAT, 1996b, p. 35).

No nivel da interacdo o autor afirma que “é na relacdo com o outro que o ego se
constréi” e confere identidade ao individuo; o outro pode ser um modelo, quando
constitui um objeto de identificagdo; um objeto de amor ou édio, uma sustentacio ou
um adversdrio, “quando permite a construcio de ligagdes de solidariedade ou de 6dio”
(CHANLAT, 1996b, p. 36).

Existe nas organizacdes trés tipos de interacdo que contribuem para construir
uma certa ordem organizacional: [1] interacdo face a face (reunides, encontros
cotidianos, entrevistas entre superiores e subordinados, trocas de informacdes entre
colegas, conversas de corredor, e outras mais; [2] interacdo ego-massa (greves, desfiles,
assembleias, manifestacdes sindicais, politicas, esportivas e religiosas; [3] interagdo nds
a nods (balizam as origens sociais dos individuos: dire¢do superior-base, executivos-
operdrios, masculino-feminino, velhos-jovens) (cf. CHANLAT, 1996b).

Essas interacdes podem ser formais ou informais e necessitam modos de
comunicagdo, ritos e processos psiquicos, que podem comprometer as relagdes, tanto
em nivel interpessoal como intergrupal, ocasionando mal entendidos e conflitos nas
organizagdes (CHANLAT, 1996b).

No nivel organizacional, o autor considera a existéncia de dois subsistemas em
que se inscrevem os fendmenos humanos: [1] estrutural e material (asseguram a funcéo
de produgdo de bens ou servigos); [2] representacdes individuais e coletivas (ddo
sentido as acdes, interpretam, organizam e legitimam as atividades e as relagdes
interpessoais).

As relagdes de poder fazem a mediacdo entre esses dois subsistemas e
contribuem para a ordem organizacional, que € instdvel, portadora de tensdes, conflitos,

ambiguidades e desigualdades, em grau maior ou menor, dependendo da organizagdo.
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Essa ordem organizacional pode influenciar os comportamentos humanos observaveis
internamente e, também, “as condutas individuais, sobre a natureza, as estruturas
socioeconOmicas ¢ a cultura, sendo consideradas elementos-chave das sociedades”
(CHANLAT, 1996b, p. 41).

No nivel da sociedade, a partir do entendimento do ser humano como
socializado de determinado meio, s6 se pode entender comportamento humano nas
organizagdes conhecendo a sociedade na qual as organizacdes se inserem, uma vez que
o processo de socializacio

permite amoldar o individuo ao seu grupo, ensinar-lhes um conjunto
de gestos, de atitudes, de comportamentos que lhe permitirdo ao
mesmo tempo atuar em conformidade com normas nao escritas, ser
reconhecido como um membro do grupo e, portanto, distinguir-se das
pessoas pertencentes a outros grupos [...] a socializagdo ndo apenas
marca o individuo dando-lhe uma identidade sociocultural, mas
codifica igualmente as interacdes, impregna as organizagdes de todos
os valores que sdo encontrados no universo social mais amplo [...]
(CHANLAT, 19968, p. 42).

A ordem societal e a mundial, caracterizada pela globalizacdo, também sio
atravessadas por conflitos, contradicdes e desigualdades, fendmenos que também sdo
observados nas organizagdes, evidenciando a complexidade, a transversalidade e a
interdisciplinaridade, que s6 podem ser entendidas através da antropologia das

organizagdes (CHANLAT, 1996Bb).

3.5.2 Percepcoes

Em relag@o ao nivel individual, Chiavenato (1981) afirma que o comportamento
das pessoas se baseia mais em suas percepcdes do que em fatos objetivos ou
motivacionais.

Bowditch e Buono (1992) definem percepcdo como a maneira pelas quais as
mensagens de nossos 6rgdos dos sentidos sdo interpretadas “para dar alguma ordem e
significado ao nosso meio ambiente” (p. 62).

As percepcdes sdo, portanto, inferéncias ou suposicdes sobre a motivagdo do
comportamento do outro e, que segundo os autores, sdo significativas para as interagdes
sociais, pois estdo sujeitas a distor¢ao.

Bowditch e Buono (1992) apontam para algumas distorcdes perceptivas mais
frequentes:

e criacdo de esteredtipos: imagens das pessoas com bases em caracterizagdes;
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e “efeito halo”: sobreposi¢do de uma caracteristica do individuo sobre as demais;

e criacdo de expectativas: “profecia auto-realizada” (as pessoas agem como se
esperava que agissem); “percepcao seletiva” (tirar conclusdo antecipada, sobre o
comportamento que uma pessoa terd); “projecdo” (colocar culpa nos outros
pelos problemas surgidos); “defesa perceptiva” (moldar a visdo de acordo com a
crenga pessoal sobre determinada percepcao).

Nesses casos, se as expectativas forem negativas, ocorre a distor¢io perceptiva,
tendendo a levar ao conflito interpessoal.

A retaliagdo é uma forma de comportamento organizacional negativa que se da
no contexto das relagdes de trabalho e, de acordo com Maia (2010), pode trazer sérios
prejuizos ao individuo e as organizacdes, levando a situagdes de conflito.

A retaliacdo pode ser definida como “ato ou efeito de revidar com dano igual ao
dano recebido” (MENDONCA; TAMAYO, 2005, p. 146); é decorrente da insatisfacdo
gerada nas relagdes de troca entre individuos e organiza¢do em desequilibrio.

Para os autores, a retaliagdo assemelha-se a “pena de talido”, punicio antiga que
deu origem ao ditado popular “olho por olho, dente por dente”, e pode ser manifestada
sutil ou explicitamente.

Mendonga e Tamayo (2005, p. 147) entendem que as tendéncias retaliatérias
podem ser desenvolvidas pelo individuo, no ambiente de trabalho, posteriormente ao
seu ingresso na organizacdo, decorrentes das ‘“normas, regras, leis, condutas
sancionadas e valores tanto individuais quanto organizacionais”.

Por ser um comportamento, ressalta-se que a retaliacdo também ¢ determinada
por fatores internos do individuo (valores pessoais) e externos (valores organizacionais),
a partir da percepcdo do individuo sobre a justica, fazendo com que o individuo, ao
receber tratamento injusto, queira retribuir agindo contra o organizagio ou as pessoas
que dela fazem parte (Maia, 2010).

Para a autora, reportando-se a Skarlicki e Folger (1997), a percep¢ao de justica
pode ser de trés tipos: distributiva, processual e interacional.

e distributiva: percepc¢do dos individuos sobre pagamentos, beneficios e outras
retribuicoes;

e processual: forma como as decisdes sdo tomadas; envolve ética,

representatividade, etc.;
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® interacional: percepcdes individuais de justica no tratamento recebido pelos
chefes e tomadores de decisdo.

A retaliag@o pode ainda ser de forma explicita quando envolve acdes agressivas

e flagrantes, como, por exemplo, a agressdo; a forma sutil traduz-se na exposi¢do do

outro ao ridiculo, através de brincadeiras, na desmoraliza¢do de um colega ou causando

tumulto ao ambiente (MENDONCA; TAMAYO, 2005). Estas sdo as “armas”

preferencialmente utilizadas pelo assediador, nos casos de assédio moral, com o

objetivo de “destruir” a vitima.

3.5.3 Personalidade

Chiavenato (1981) afirma que, embora as pessoas possam ser vistas como
recursos, portadoras de habilidades, capacidades, conhecimentos, motivacao,
comunicabilidade, elas sdo portadoras de personalidades. Bowditch e Buono (1992)
entendem que cada pessoa tem um modo exclusivo de organizar suas percepcoes,
diferenciando umas das outras. Segundo estes, a personalidade, dentre outros fatores, é
determinante para influenciar a percepgao.

Nas organizagdes, o lider deve saber lidar com as diferencas individuais
aceitando-as e tratando-as abertamente, através da comunicacdo, permitindo que se
expressem. Caso as diferencas sejam negadas poderd haver distor¢des e intrigas. Assim
€ que a forma de lidar com as diferencas serd determinante para o relacionamento
interpessoal harmonioso ou, tenso e conflitivo, comprometendo o desempenho do
grupo. Bowditch e Buono (1992, p. 69) apresentam alguns tracos que interagem para a

formacdo de diferentes tipos de personalidade, a saber:

1) A personalidade Autoritéria, caracterizada pela rigidez, obediéncia,
submissdo a autoridade e uma tendéncia a estereotipar;

2) A personalidade Maquiavélica, orientada para a manipulacio e o
controle, com pouca sensibilidade as necessidades dos outros;

3) E a personalidade Existencial, que tende a valorizar a escolha,
tentativas de manter uma percep¢do exata da realidade, e procura
compreender as outras pessoas.

Além dos tracos de personalidade, Falk (2000, p. 47) afirma que, o

desenvolvimento da personalidade sofre trés influéncias:
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1) Nossos tragos fisicos e o revestimento bioldgico, que limitam os
modos como somos capazes de nos adaptar ao nosso meio
circundante.

2) Nossa socializacgdo e a cultura do nosso grupo e sociedade.

3) Os diversos eventos vividos, as sensagdes e outros fatores
situacionais que experimentamos.

A interpretacdo dessas influéncias € que confere individualidade a cada pessoa.
Pode-se dizer, entdo, que a personalidade adquirida nos primeiros anos de vida se
desenvolve “ao longo da vida de uma pessoa, influencia a percepcdo que ela tem da
realidade e do comportamento nas organizagdes” (FALK, 2000, p. 48), sendo exclusiva
a cada individuo.

Ligado a personalidade estd o autoconceito, composto por quatro fatores que

interagem entre si:

1) Valores, que tendem a formar a base do cardter de uma pessoa,
refletindo as coisas que realmente sdo importantes na vida, e basicas
para alguém como pessoa;

2) Crengas, que sdo as ideias que as pessoas t€m do mundo e de como
ele funciona;

3) Competéncias, ou as dreas de conhecimento, capacidade e
habilidade, que aumentam a eficicia de um individuo ao lidar com
o mundo;

4) Metas pessoais, 0s objetivos, ou eventos futuros, que perseguimos
para satisfazer nossas necessidades basicas (FALK, 2000, p. 48).

Em geral, toda vez que as crengas e valores de uma pessoa forem ameacgados ela

tende a reagir defensivamente, podendo culminar em conflitos interpessoais.

3.5.4 Valores

Uma vez que a base do caridter de uma pessoa € formada pelos valores, sdo
feitas algumas consideracdes para melhor compreensdo do seu significado.

Na visdo da Psicologia Construtivista, La Taille (2001) afirma que a
personalidade é um conjunto de representacdes de si, constituido por valores positivos
ou negativos, podendo, portanto, ser categorizados em bons/maus, certos/errados, etc.
Quanto maior for a integracdo entre os valores maior serd a forca motivacional para o
agir.

Schwartz (2005) tece comentdrios sobre a natureza dos valores, afirmando que

valores sdo crencas ligadas a emogdo e quando sdo ativados produzem sentimentos

positivos ou negativos; valores sdo um construto motivacional pois se referem a
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objetivos desejaveis que as pessoas se esforcam por obter, por exemplo justica; valores
transcendem situagdes e acdes especificas, sdo objetivos e abstratos, como obediéncia e
honestidade; valores guiam a selecio e avaliacdo de acdes politicas, pessoas e eventos
servindo como critério ou padrdo; os valores sdo ordenados pela importancia relativa
aos demais, de acordo com um sistema ordenado de prioridades.

Os valores e atitudes individuais arraigados no individuo sdo dificeis de mudar,
de acordo com Bowdwtich e Buono (1992), mas as crengas e valores sdo passiveis de
mudangas, através de mudancas nos comportamentos correlatos.

Nessa mesma linha de pensamento, a abordagem evolucionista da sociologia
define que “os valores favorecem o aparecimento de comportamentos adaptativos a
ambientes varidveis, aumentam a flexibilidade do individuo para enfrentar ambientes
novos sem a necessidade de especificar uma resposta comportamental para cada

situacdo” (TAMAYO, 2005, p. 17).
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4. REVISAO INTEGRATIVA

4.1 Metodologia

A partir do conceito de metodologia cientifica de Gil (2008, p. 8), como “o
conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para se atingir o
conhecimento”, foi escolhida como técnica a pesquisa bibliografica, também conhecida
como estudo recapitulativo, de acordo com Salvador (1986).

A pesquisa de cardter exploratério e descritiva foi feita na area de Estudos
Organizacionais, a partir da leitura de autores da Teoria da Administracio e da
Psicologia Organizacional, Psicossologia, Psicodindmica do Trabalho, que refletiram
sobre o tema Sadde Mental e Trabalho, Conflitos Interpessoais, Assédio Moral, Poder
nas Organizagdes, tendo sido abordados os seguintes aspectos: ambiente organizacional;
comportamento organizacional; rela¢des interpessoais; poder, ética e valores formativos
da personalidade; lideranca.

Além disso, pelo fato de a pesquisa tratar do tema dos conflitos interpessoais
e/ou assédio moral no ambito da administragdo publica, procurou-se também
contextualizar a administracdo publica e a cultura organizacional, esta por reforcar os
tracos tipicos da administragdo, com sua visdo de mundo, valores e ritos, manifestos nos
comportamentos dos servidores publicos.

Para atender aos objetivos da pesquisa, que consistem em analisar as pesquisas
ja produzidas sobre a emergéncia de conflitos interpessoais e/ou assédio moral na
administracio publica e os impactos na satide mental dos servidores, optou-se pela
abordagem metodoldgica qualitativa, através da revisdo integrativa da literatura, em que
os dados dos artigos cientificos serdo analisados de forma sistematizada e critica.

A revis@o integrativa, embora ndo se revista dos aspectos que identificam os
trabalhos de natureza qualitativa, insere-se nessa abordagem, pois trata-se de uma
revisdo critica e, ainda que o pesquisador ndo tenha o acesso fisico as pessoas, a sintese
dos estudos primarios, possibilitard o aprofundamento do conhecimento sobre o tema e
a compreensdo do fendmeno (GODOY, 1995).

Cabe aqui fazer disting@o entre revisdo sistematica da literatura, meta-anélise e
revisdo integrativa da literatura, uma vez esses trés termos sdo habitualmente usados

como sindnimos.
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Meta-andlise, de acordo com Luiz (2002, p. 409), € um método quantitativo ttil
para combinar resultados de trabalhos publicados com o objetivo de “‘sintetizar as suas
conclusdes ou mesmo extrair uma nova conclusdo”, através de técnicas estatisticas.

A revisdo sistemadtica da literatura, é considerada por Lopes e Fracolli (2008, p.
772), como um método que “integra conhecimento sobre um tema especifico, atraves
de um esforco de classificacdo para selecionar os trabalhos relevantes, contribuindo
para a compreensdo dos fendmenos e, podendo facilitar o trabalho dos pesquisadores”,
ao sintetizar estudos primadrios. Diferentemente da meta-andlise, a revisdo sistemadtica
nio combina os dados estatisticamente.

Roman e Friedlander (1998), relatam que a revisao integrativa da literatura como
método de pesquisa, teve inicio no anos 80, nos EUA, na drea de enfermagem. Devido
as vantagens de sua utilizacdo, passou a ser empregada por outros pesquisadores em
diversas dreas.

Soares et al (2014, p. 336) definem revisdo integrativa como a reunido de
“estudos desenvolvidos mediante diferentes metodologias, permitindo aos revisores
sintetizar resultados sem ferir a filiagdo epistemoldgica dos estudos empiricos
incluidos”. Trata-se de uma revisdo critica que, de acordo com Mendes, Silveira e
Galvido (2008, p. 759), possiblita “reunir e sintetizar resultados de pesquisa sobre um
delimitado tema ou questdo, de maneira sistematica e ordenada, contribuindo para o
aprofundamento do conhecimento do tema investigado”, além de permitir que se facam
“generalizagdes precisas sobre fendmenos a partir das informagdes disponiveis”
(MELO, 2010, p. 41).

Mendes, Silveira e Galvao (2008, p. 759) afirmam que para a construcido da
revisdo integrativa, seis etapas devem ser seguidas: [1] identificacdo do tema e selecdo
da hipétese; [2] estabelecer critérios de inclusdo/exclusdo da amostragem obtida na
busca; [3] definicdo das informacdes a serem extraidas dos estudos selecionados; [4]
avaliacdo dos estudos incluidos na revisdo integrativa; [5] interpretagdo dos resultados;
[6] apresentacdo da revisdo do conhecimento.

Silveira (2005) considera que a etapa 3 € a esséncia da revisdo integrativa, pois
todas as caracteristicas que podem ter relevincia devem ser sistematicamente
examinadas, e para isso o uso de tabelas é o meio mais indicado pois permite a inclusdo
de grande quantidade de dados, possibilitando assim a anélise sistemadtica, o resumo e a

discussdo dos principais resultados e conclusdes.
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O resultado da revisdo integrativa, de acordo com Mendes, Silveira e Galvao
(2008, p. 759) proporciona aos pesquisadores o acesso rapido aos resultados relevantes

de pesquisas sobre um determinado tema.

4.2 Coleta de dados

As questdes que nortearam essa revisao integrativa, nos artigos publicados nas
bases de dados cientificas, que refletem sobre o tema dos conflitos interpessoais e/ou
assédio moral no trabalho e as implica¢des na saide do servidor, sdo:

1- Os resultados das pesquisas contribuiram para apontar disfun¢des na gestio

organizacional?

2- Os resultados das pesquisas contribuiram para detectar os prejuizos a saude
mental do servidor?

3- Nas pesquisas, foram apontadas propostas de acdes direcionadas a
organizacdo para melhoria das condicdes de trabalho, visando a prevencgédo
e/ou o combate ao assédio moral no trabalho?

Para a coleta de dados foi realizado o levantamento pela internet de artigos
publicados nas seguintes bases de dados: Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior (CAPES) através do acesso remoto da Comunidade Académica
Federada (CAFe) da UFSCar, uma vez que essa base de dados retine e disponibiliza as
instituicdes de ensino e pesquisa no Brasil a melhor produgéo cientifica internacional, e
conta com acervo de 134 bases referenciais; Scientific Electronic Library Online —
Brasil (SciELO-Br) por abranger uma colecio selecionada de periddicos cientificos
brasileiros; e Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL) por ser um sistema de
indexacdo, pesquisa e disponibilizagdo gratuita da producio cientifica.

A opc¢do pela busca na literatura disponibilizada nas bases de dados deu-se
porque as bases contém um conjunto de dados organizados que permitem ter acesso
mais rapido as informacgdes sobre uma gama enorme de assuntos e temas, e facilidade
para obtencao das cépias (ALBRECHT; UHIRA, 2000).

A pesquisa, com levantamento de artigos nas bases de dados, teve inicio no final
do 1° semestre de 2017 e conclusio no 2° semestre desse mesmo ano, incluindo a busca
dos artigos e aquisi¢do das copias. Optou-se pela pesquisa de artigos em periddicos
porque trazem resultados dos trabalhos cientificos mais recentes sobre determinado

tema (ALBRECHT; UHIRA, 2000).
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Para o levantamento dos artigos na base de dados CAPES, o campo de busca foi
por assunto, com a utilizagdo dos descritores em inglés: “Interperson™® conflict*”;
“moral harassment”; “public administration”; “public organization”; “public
management”; “suffering at work”; “mental health”; “occupational health”; “stress”.

Aos descritores foram adicionados os operadores boleanos AND e NOT, bem

€«

como sinais de truncamento “” e *, que resultou na seguinte equagao de busca:
((Interpersonal conflict*) OR (“moral harassment”)) AND ((“public administration”)
OR (“Public organization”) OR (“public management”)) AND (( “Suffering at work”)
OR (“occupational health”) OR (“mental health”) OR “stress”)). Essa busca resultou
em 92 artigos.

Na base de dados da SciELO-Br a busca de artigos foi feita com os descritores
em portugués, e o campo de busca geral em todos indices disponiveis. Os descritores
foram combinados da seguinte forma:

(("conflitos interpessoais” OR "assedio moral”)) AND (("sofrimento no
trabalho" OR "saiide mental" OR "saiide ocupacional” OR "stress")) — 22 resultados;

("sofrimento psiquico") AND (("conflitos interpessoais" OR "assedio moral")) —
1 resultado;

("conflitos interpessoais") AND (stress) — 3 resultados;

(conflitos interpessoais) AND (organizacdo publica) — 1 resultado,

("conflitos interpessoais") AND ("administracdo publica”) — nenhum resultado;

(assedio moral) AND (organizacdo publica) — 3 resultados;

(assedio moral) AND (administracdo piiblica) — 2 resultados;

(sofrimento no trabalho) AND (administracdo publica) — 8 resultados;

( “sofrimento no trabalho”) AND ( “organizagdo publica”) — 1 resultado;

(estresse) AND ("administragdo piiblica”) — 2 resultados

No total foram encontrados 43 artigos, sendo considerados apenas 36, porque 7
estavam repetidos, isso porque os descritores foram agrupados de formas diferentes e os
artigos apareceram em mais de uma combinagdo de descritores.

Na base de dados SPELL, por nédo ter op¢cdo de campo de busca por assunto,
nem por descritores combinados, a busca foi feita por palavras-chave em portugués,
contidas nos resumos. Os resultados encontrados: Saiide mental: 3; Assédio moral: 32;
conflitos interpessoais: 8; sofrimento no trabalho: 31; saiide mental: 25. Do total de 99
artigos, foram considerados 88 artigos, porque 11 estavam repetidos, sendo 5 na mesma

base SPELL, uma vez que a busca foi por palavras-chave e os artigos apareceram em
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mais de uma busca. Seis artigos também ja haviam sido encontrados na base SciELO-
Br; dois deles compuseram a amostra da pesquisa.

Para a selecdo da amostra, foram considerados apenas artigos que traziam os
resultados de pesquisas realizadas na administracdo publica no Brasil, no periodo de
2007 a 2017, no idioma portugués, e que abordam o tema dos conflitos pessoais e/ou
assédio moral, que impliquem em sofrimento no trabalho, ou satide/doenca mental para
os servidores publicos.

Foram excluidos para andlise os artigos cujas pesquisas se deram em outros
contextos que nio a administragdo publica no Brasil, os que ndo vinculam o tema dos
conflitos pessoais e/ou assédio moral ao sofrimento no trabalho, ou aqueles que se
referem a sadde/doenca mental dos servidores publicos, mas que associam a saide
mental a doencas fisicas diversas, e ainda os artigos de pesquisas realizadas no exterior.
Foram excluidos também os artigos que remetem aos conflitos ambientais de naturezas
diversas; os que se referem a saide puiblica em geral; a violéncia contra mulheres,
criangas, adolescentes e idosos, dentre outros temas irrelevantes a pesquisa.

Na base de dados CAPES, apds a traducgd@o do titulo para o portugués, dos 92
artigos encontrados, foram excluidos 79 artigos, de acordo com o critério de exclusdo
acima mencionado. Passou-se entdo a leitura na integra de 13 artigos, sendo que
nenhum deles atendeu aos critérios de inclusdo adotado: 9 pesquisas referentes a
equipes de enfermagem ou ambientes hospitalares, mas que ndo relacionam os
problemas de sofrimento no trabalho aos conflitos interpessoais; em geral, o sofrimento
no trabalho foi relatado como consequéncia do ambiente hospitalar permeado pelo
sofrimento de pacientes e condi¢des de trabalho extenuantes. Um artigo tragou o perfil
epidemioldgico do servico publico de Santa Catarina, com base em levantamento de
dados de afastamentos de servidores publicos por problemas de satide, sem relaciona-
los a conflitos interpessoais e, dois artigos que trouxeram o tema do sofrimento no
trabalho de agentes peninteciarios relacionados ao ambiente de violéncia caracteristico
dos sistemas prisionais. A busca na base de dados CAPES nio trouxe nenhum resultado
que atendesse ao critério de inclusio.

Na base de dados da SciELO-Br, foram encontrados 36 artigos. Desse total
foram excluidos 12 artigos, observando o critério de exclusdo adotado. Passou-se entdao
a leitura do resumo de 24 artigos e apds a leitura, foram excluidos mais 11 artigos,

tomando por base o critério de exclusdo citado. Os 13 artigos restantes foram lidos na
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integra e analisados. Destes, apenas 7 artigos atenderam ao critério de inclusio e foram
separados para anélise.

Na base de dados SPELL, do total de 88 artigos foram excluidos 71, pelo critério
de exclusdo adotado. Passou-se a leitura de 17 resumos, que resultou na exclusdo de
mais 13 artigos. Foram lidos na integra trés artigos, todos do mesmo autor e resultantes
de sua dissertacdo de mestrado. Para a amostra foi selecionado apenas um dos artigos
que atendeu ao critério de inclus@o; os outros dois, apesar de refletirem sobre o assédio
moral no trabalho, ndo estavam associados as consequéncias na saide mental dos
servidores.

Como o objetivo da pesquisa era encontrar artigos que trouxessem os resultados
de pesquisas realizadas no &mbito da administracdo publica no Brasil, e tendo sido
selecionados apenas 8 artigos para compor a amostra, decidiu-se por fazer também uma
pesquisa na Revista de Administracdo Pablica (RAP), dentro do sistema de biblioteca
da Fundag¢do Getilio Vargas, na expectativa de que fosse encontrado um maior nimero
de artigos. A busca foi feita por palavras chave em todos os indices. Com excecdo das
palavras-chave estresse, que apresentou 6 resultados e conflitos com 14 resultados, as
demais palavras-chave ndo trouxeram nenhum resultado. Os 20 artigos encontrados
foram excluidos pelo critério adotado, sendo que um deles ja havia sido selecionado na
SciELO-Br e na SPELL.

Assim, a amostra final foi composta por 8 artigos cientificos que apresentam os
resultados de pesquisas sobre os conflitos interpessoais e/ou assédio moral na

organizagdo publica brasileira e os impactos na satide mental do servidor publico.

4.3 Instrumento de coleta de dados

Os artigos foram numerados de acordo com a data de publicagdo e catalogados
em um formuldrio de coleta de dados, adaptado de Melo (2010) e Silveira (2005), para
facilitar o alcance dos objetivos da pesquisa (Apéndice B).

O formulério foi preenchido para cada artigo da amostra, permitindo a obtencdo
de informacdes sobre identificacdo dos artigos e autores, fonte de localizagdo, tipo de
revista cientifica, palavras-chave, objetivos (estes foram descritos exatamente como
estavam redigidos no artigo de origem), principais conceitos abordados, delineamento e

caracteristicas da pesquisa; resultados encontrados, conclusdes e recomendacdes para
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outras pesquisas ou medidas de prevencdo a ocorréncia de conflitos e/ou assédio moral,
por trazerem danos a satide do servidor, prejuizo para a organizacio e a sociedade.

A apresentacdo dos resultados consistiu na descricdo dos resultados, em trés
estapas. Na primeira etapa foi feita a descricdo de todos os dados constantes do
formuldrio (apéndice B) que deram origem a tabelas com informagdes relevantes que
favoreceram o detalhamento de cada estudo.

Na segunda etapa, com base nas informacdes contidas nas tabelas, houve a
descricdo, segundo os artigos investigados, dos seguintes topicos: [1] identificacdo dos
autores, titulacdo e atuacdo profissional; [2] distribui¢do dos artigos pelo ano de
publicacdo, local de desenvolvimento dos estudos, institui¢des de atuagdo dos autores,
periddicos e area de conhecimento cientifico; [3] identificag@o da derivagdo dos estudos,
palavras-chave dos artigos e principais conceitos tedricos revisados pelos autores; [4]
delineamento das pesquisas, instrumento de coleta de dados e categoria profissional
pesquisada; [5] recomendacdes ; [6] resultados das pesquisas agrupados em 3 (trés)
categorias: prazer e sofrimento no trabalho, assédio moral no trabalho, estresse no
trabalho.

Na terceira etapa, foi realizada a discussdo dos resultados com andlise critica das
publicacdes que compuseram a amostra da revisdo integrativa sobre a emergéncia de
conflitos interpessoais e/ou assédio moral na administracdo publica do Brasil e as

implicagdes na saide mental do servidor.
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

A revisdo integrativa contou com 8§ artigos catalogados no Anexo I, visando a

evidenciar as concep¢des de conflito, assédio moral no trabalho, satide mental e

trabalho; as estratégias de enfrentamento propostas diante dos agravos a saide mental

dos servidores; a metodologia utilizada; as lacunas e/ou limita¢des do estudo, e as

recomendacdes dos autores a organizacdo e aos aspectos que podem ser mais

explorados em futuras pesquisas.

Quadro 2 - Distribuicdo das publicacées sobre a emergéncia de conflitos
interpessoais e/ou assédio moral na administracio publica do Brasil e as
implicacdes na saide mental do servidor, segundo bases de dados, titulos, autores,
titulacao e atuacao profissional dos autores

° B . Titulaca Al a
n ‘do ase de Titulo Autores tulacio dos tua(%ao
artigo| Dados autores Profissional
Estresse ocupacional na administracdo publica Balassiano M, PhD Docente
1 SCIELO brasileira: ugis os fatores ii actangtes”p Tavares E, Doutorado Docente
-4 T ’ Pimenta RC Doutorado Pesquisador
- - Camara RA, Mestrado Naio informado
Prevencdo e combate ao assédio moral entre .
2 SCIELO servidores publicos do estado do Ceara Maciel RH, Doutorado Docente
P Gongalves RC | Doutorado Pesquisadora
Assédio Moral no Trabalho: Consequéncias
3 SPELL identificadas por servidores docentes e técnico- | Nunes TS, Doutorado Pesquisador
administrativos emuma Universidade Federal Tolfo SR Doutorado Docente
Brasileira
SCIELO [Vivéncias de prazer-sofrimento no trabalho do Vﬂel.a EF, ’Mestrado Ndo informado
4 SPELL [professor universitdrio: umestudo de caso Garcia FG, PGs doutorado Docente
P ' Vieira A Pés doutorado Docente
Somos sobreviventes: vivéncias de servidores
publicos de uma institui¢ao de seguridade social
5 SCIELO |diante dos ) dos d 3 Traesel ES, Doutorado Docente
1an e. 05~novos modos de gestdo . Merlo ARC Doutorado Docente/Médico
precarizacao do trabalho na reforma gerencial do
servigco publico
6 e dA (?rfg‘a,rg'zagao dlo traba?l.'lo dszgl?te e' ocor'rengla Valente GS, Doutorado Docente/Enfermeira
€ 85S€C10 MOratno ensino publico supenor de Sequeira CAC| Doutorado [Docente/Enfermeiro
enfermagem
SCIELO Assédio moral no trabalho e suas Guimaraes CA, Mestrado Nao informado
7 SPELL consequencias: estudo de caso em instituicio Cangado VL, | P6s doutorado Docente
federal de ensino superior Lima RJC Doutorado Docente
O sentido da relacio trabalh saide para os
8 SCIELO . R L ¢ Leite ICG, P6s doutorado Docente
Universidade Publica Federal do Estado de ; i
. . Silva GA Pés doutorado Docente
Minas Gerais

Fonte: Adaptado de Melo, 2010. Elaboracdo prépria, 2017.

No quadro 2, os artigos encontram-se agrupados segundo a base de dados,

constando o titulo dos artigos e os autores com a respectiva a titulacdo.
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Em relacdo a base de dados, sete artigos foram publicados na base SciELO —Br

(15 25 55 6; 8); dois artigos além da SciELO-Br, também foram publicados na base

SPELL (4; 7) e apenas um artigo (3) foi publicado somente na base SPELL.

A titulacdo apresentada no quadro 2 refere-se ao ultimo titulo do autor,

pesquisado no site Escavador. Quatro autores sdo mestres, treze sdo doutores e seis

possuem poés-doutorado, o que evidencia a qualificagdo deles, permitindo auferir

confiabilidade quanto ao rigor metodoldgico das pesquisas.

Quanto a atuacdo profissional 14 autores sdo docentes, sendo que um deles é

também médico; dois sdo enfermeiros; 3 sdo pesquisadores; 1 € técnico-adminsitrativo

e coordenador da Satide em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES); 3 ndo

informam atuacdo profissional (desses trés, dois trabalhos sdo derivados de dissertacdo

de mestrado).

Quadro 3 - Distribuicio das publicacées sobre a emergéncia de conflitos
interpessoais e/ou assédio moral na administracdo publica do Brasil e as
implicacoes na saide mental do servidor, por ano da publicacdo, Estado e
Instituicao sede do estudo, periodico e tipo de revista cientifica

o Instituicoes de local de . .
nﬁdo l';n.o de~ lc:)lcal de~ atuacio dos desenvol vimento dos Periodico Tlp(.) deﬁx;_evnsta
artigo| publicacdo| publicaciao autores estudos cientifica
Rio de ] . PUC/Rio Revista da Administraca
1 2011 O | EBAPE/FGV | Riode Janeiro/RI | Admnistragio PO
EBAPE/FGV Piblica (RAP) ublca
Siio Paulo ndo Informado Revista Brasileira de Satide e Seeuranca
2 2012 UNIFOR Ceard Sadde Ocupacional surane
SP do Trabalho
UNIFOR (RBSO)
Revista Gestao Gestio Uni itari
3 2012 Florian6polis UFSC Reeido sul do Brasil Universitaria Efi a0 ~n1vses1 af‘a
SC UFSC egido sul do Brasi América Latina e ucagz(l)‘ uperior
(RGUAL)
Porto Al nao Informado Revista Eletronica de
4 2013 © ORS cere UFMG Belo Horizonte/MG Administragido Administragido
UFMG (REA)
Cad d Psicologia do
Sdo Paulo UFF/PUCG o _-ademos €e Trabalho e
5 2014 nao informado Psicologia Social do
SP UFRGS Processos
Trabalho (CPST) .. .
Organizacionais
. lzevll;t? Portuguzsa Enfermagem em
6 2015 Portugal Bases de dados ° I} ermagem de Satde Mental e
ESEP / Portugal Satde Mental Psiquiatria
(RPESM) 9
- nao informado Revista da
Sao Paulo I .. ~ .. <
7 2016 Sp FPL/MG nao informado Administragdo Administragcao
FPL/MG (RAE)
Rio de Janeiro UFJF Physis Revista da
8 2017 RI UFJF Minas Gerais Satide Coletiva Satde Coletiva
UFJF (PyRSC)

Fonte: Adaptado de Melo, 2010. Elaboracdo propria, 2017.
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No quadro 3 a distribui¢do dos artigos foi feita por ano de publicagdo, tendo sido
numerados por este critério, do mais antigo para o atual. Constam ainda as institui¢des
de atuacdo dos autores, o local de desenvolvimento dos estudos, o periddico e tipo de
revista cientifica.

O recorte temporal para a presente pesquisa compreendeu o periodo entre os
anos de 2007 e 2017. Observa-se que entre 2007 a 2010 ndo foram localizadas
publicacdes sobre a emergéncia de conflitos interpessoais e/ou assédio moral na
administracio publica do Brasil e implicacdes na saide mental do servidor. De 2011 a
2017 houve a publicacdo de apenas 1 artigo por ano, exceto o ano de 2012 que aparece
com duas publicagdes.

Esse resultado € considerado incipiente uma vez que na administracio publica ha
maior incidéncia de assédio moral do que nas empresas privadas, de acordo com
Hirigoyen (2002, apud Corréa e Carrieri, 2004) e, durante o processo de busca nas bases
de dados havia uma grande quantidade de publicagdes sobre assédio moral em empresas
privadas.

Em relacdo aos periddicos, dos 8 artigos publicados, 7 foram em lingua
portuguesa e 1 foi publicado apenas em inglés e espanhol (6). Este artigo também foi o
unico cujo periddico € de publicagdo internacional (Portugal), embora a pesquisa se
reporte ao Brasil; os demais sdo de publicacdo nacional. As sedes desses periddicos
estdo distribuidas na regido sudeste (3 em S@o Paulo, 2 no Rio de Janeiro) e sul (1 em
Florianépolis e 1 no Rio Grande do Sul).

Em relagdo ao local de desenvolvimento dos estudos: 3 deles sdo na regido
sudeste, sendo 1 no Rio de Janeiro e 2 em Minas Gerais; 1 na regido sul (local ndo
informado, provavelmente em Santa Catarina por ser a instituicdo de atuacdo dos
autores); 1 na regido nordeste (Ceard); 2 ndo informaram o local; e 1 estudo foi revisdo
bibliografica. As regides norte e centro-oeste ndo aparecem nos estudos selecionados.

Quanto a instituicdo sede dos estudos e institui¢do de atuacdo dos autores, 5 sdo
da regido sudeste, sendo 3 em Minas Gerais e 2 no Rio de Janeiro, 1 na regido nordeste
(Ceard), 2 na regido sul, sendo 1 em Santa Catarina e 1 no Rio Grande do Sul. O que
mais chamou a atenc¢fo foi o fato de ndo aparecer no resultado da busca nenhum estudo
feito no estado de Sdo Paulo, ou ainda que tenha a instituicio sede dos estudos e
instituicdo de atuacdo profissional dos autores no estado de Sdo Paulo, estado onde se
concentra o maior nimero de universidades publicas, dentre elas FGV e UNICAMP. O

SEMESP (2015), divulgou o mapa de ensino superior no Brasil, mostrando que em
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2013, 90 institui¢des de ensino superior (IES), dentre as 301 IES publicas no Brasil,
estavam distribuidas no Estado de Sao Paulo, o que correspondente a 29,9%. No
relatério de 2016 do SEMESP, que apresenta a situacdo do ensino superior no Brasil do
ano de 2014, ndo consta a distribuicdo das IES por estado, por isso foi utilizado o de
2015.

Observa-se ainda, que em relagdo ao tipo de revista cientifica, 4 artigos sdo
publicacdes na drea de administragdo, 2 sdo da area de saide, 1 de psicologia do
trabalho e 1 de enfermagem em Sadde Mental. Os dados mostram que as publica¢des na
drea de administrag@o tém se voltado a questdo dos conflitos interpessoais e/ou assédio
moral na administragdo publica, e implicacdes na satide mental do servidor.

No quadro 4 os artigos foram distribuidos pela derivacdo dos estudos, as
palavras-chaves dos artigos e os principais conceitos abordados na revisdo da literatura
realizado pelos autores dos artigos.

Dos 8 artigos analisados, 3 sao derivados de dissertacdo de mestrado (3,4 e 7); 2
de tese de doutorado (5 e 8); 1 refere-se a avaliacdo da implantacdo de comissdo setorial
de combate ao assédio moral, na administracdo publica do estado do Ceard (2); 1 faz
parte do desenvolvimento de um projeto de saiide mental dos docentes do ensino
superior (6) e 1 ndo informou a origem (1). Portanto, a maioria dos artigos deriva-se de
dissertacdes e teses, o que leva a crer que os pesquisadores estdo empenhados em
divulgar os trabalhos desenvolvidos nos programas de pds-graduacio, contribuindo
para a construcio do conhecimento cientifico referente ao tema dos conflitos
interpessoais e/ou assédio moral na administracdo publica e os impactos na saude
mental do servidor.

Em relagdo as palavras-chave, administracio publica (universidade, institui¢cdo
publica de ensino superior, setor publico) foram usadas em 5 artigos; assédio moral em
3 artigos; violéncia em 1 artigo; saide do trabalhador (adoecimento) em 3 artigos;
estresse ocupacional em 1 artigo; prazer e sofrimento / PDT em 3 artigos; ambiente de
trabalho e condi¢Ges do trabalho em 2 artigos; consequéncias/efeitos do assédio moral
em 1 artigo; professor/servidor publico em 2 artigos.

Na revis@o da literatura feita pelos autores dos artigos, a drea de conhecimento
predominante foi a Psicodindmica do trabalho, reportada em 5 artigos. Os conceitos que
apareceram com maior frequéncia nos estudos foram Assédio Moral (4); o conceito de
estresse ocupacional foi revisado em um estudo e o de administracdo publica em dois. O

conceito de conflitos interpessoais nao foi descrito em nenhum trabalho de forma
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especifica, mas foi mencionado em todos os artigos, o que evidencia que o conflito

interrpessoal ndo € causa primordial do sofrimento no trabalho. Em alguns estudos

também foram mencionados aspectos da cultura organizacional especifica da

Administracdo Publica, ambientes de trabalho e outros.

Quadro 4 - Derivacao do estudo, apresentacdo das palavras-chave, e conceitos
apresentados na revisao da literatura, nas publicacoes sobre a emergéncia de
conflitos interpessoais e/ou assédio moral na administracio publica do Brasil e as
implicacoes na satide mental do servidor

: rt?g?) lzzr;:::fgg Palavras-chave Conceitos
. .. - | Estresse ocupacional (Cooper e Marshall,
~ estresse ocupacional; administragdo ;
1 nao dblica; modelo de equagoes 1976; Paschoal e Tamayo, 2004) -
mencionado p ’ estruturais Psicodindmica do trabalho (PDT) - Dejours,
1992,1996
Ar\;alizf;‘: ((11: assédio moral; administracio Assédio Moral no Trabalho (AMT) - Barreto,
2 P gb ¢ publica; saide do trabalhador; 2003; Caran et al (2010; Batalha, 2009; Altman,
COIZ;/‘I; a0 ambiente de trabalho 2009
assédio moral; assédio moral no
. - t.rabaqho; assédio m(iral om AMT (Leymann, 1990/1996; Freitas, Heloani e
3 Dissertacao universidade; consequéncias do .
‘1 o L Barreto, 2008; Hirigoyen, 2006)
assédio moral; efeitos do assédio
moral
. sofri to: " . PDT (Dejours, 1987/2007; Oliveira, 2006;
4 Dissertacdo P ;ilcher(’:iiger;g'e?n?i’vggigzzzr’ Freitas, 2007; Guimaraes, 2005; Mendes et al,
’ 2006; Mancebo, 2007)
d iblico: ref ial: Administracao Piblica (Carneiro, 2006; Paes
5 Tese servicor pg. 10> re(;’“tnafelfma | de Paula, 2012; PDT (Dejours, 2011; Melo e
psicodinidmica do trabalho Mendes, 2009)
Projeto
"Saude
Mental A . . . .
6 ositiva dos violéncia; fatores de risco; riscos | AMT - Caran, 2007; Simm, 2008; Dejours
Socentes do ocupacionais (2011), Salvador, 2002
ensino
superior”
asseféfnﬁ?sr;z gisaaeorgiuprziss"as; AMT (Leyman, 1996; Alkimin, 2012;
7 Dissertacdo humanos: insfi tuicio federal de Hirigoyen, 2011; Barreto, 2006; Freitas, 2001;
T 540 Heloani, 2203/2005)
ensino superior
. . 1. | PDT (Dejours, 2011; Mancebo, 2013; Coutinho
8 Tese satide do trabalhador; setor piiblico; et al, 2008; Codo, 2002; Laurell e Noriega,

condi¢des de trabalho

1989; Carneiro, 2006)

Fonte: Adaptado de Melo, 2010. Elaboracdo propria, 2017.

Cinco artigos revisaram a literatura sobre Psicodindmica do Trabalho, de

Dejours. Sobre Assédio Moral no Trabalho, os autores mais referenciados foram

Hirigoyen, Heloani, Freitas e Barreto, dentre outros. Para o estresse ocupacional o
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referencial foi Cooper e Marshall; Paschoal e Tamayo. Para a Administragdo Publica,
Carneiro e Paes de Paula, conforme apresentado no quadro 4.

Pela andlise observou-se que em todos os artigos, o desenvolvimento das
pesquisas estava coerente com os referenciais tedricos estudados.

O quadro 5 apresenta a metodologia, com o delineamento de estudos, o

instrumento de coleta de dados e a categoria profissional pesquisada.

Quadro 5 - Delineamento das pesquisas e instrumento de coleta de dados, categoria
profissional pesquisada, nas publicacbes sobre a emergéncia de conflitos
interpessoais e/ou assédio moral na administracio publica do Brasil e as
implicacdes na satide mental do servidor

P D eI G Instrumento de coleta de dados Categorta p.rof;ssmnal
artigo estudos pesquisaca
o . - ervidores publicos filiados ao
Quantitativa / Questionario com duas sessoes: 1- S. . p
1 . ~ .. Sindicato dos Trabalhadores do
Exploratéria Questdes fechadas; 2- Itens binarios . L.
Servigo Publico Federal
2 Qualitativa / 1- andlise documental; 2- entrevistas Servidores publicos estaduais
estudo de caso semi-estruturadas
3 Quanti/Qualitativa | 1- Questiondrio com questdes fechadas; Sgrvildiores QOcegteIsI:eEtgcnlco—
/ estudo de caso | 2- perguntas abertas administrativos de
Quanti / 1- Questiondrio prazer-sofrimento no Servidores docentes de IES
4 Qualitativa / trabalho (EIPST); 2- entrevistas semi-
estudo de caso estruturadas
Qualitativo / Servidores publicos federais de
5 . ~ Escuta coletiva Metodologia PDT geréncia regional do INSS
pesquisa-acio
Docentes enfermeiros de
6 Qualitativo Revisdo Bibliografica Instiui¢cdo Publica de Ensino
Superior
Qualitativo / 1- Andlise documental; 2- entrevista S,erv.ldor P ubh.co fe.deral A
7 técnico-administrativo de IFES
estudo de caso | com perguntas abertas
Servidores técnico-
8 Qualitativo Grupo focal: Questdes abertas administrativos de IFES

Fonte: Adaptado de Melo, 2010. Elaboracao prépria, 2017.

Quanto ao delineamento de estudos, observam-se 5 pesquisas qualitativas, 2
quanti-qualitativas e 1 quantitativa (esta utilizou métodos estatisticos para o tratamento
dos dados). As pesquisas foram identificadas pelos autores como estudo de caso (5),
pesquisa ac¢ao (1), revisao bibliogréafica (1) e exploratéria (1).

Em relacio ao instrumento de coleta de dados, 2 estudos utilizaram
questiondrios, sendo 1 com questdes fechadas, e outro com questdes fechadas e abertas;

3 estudos utilizaram dois instrumentos de coleta de dados: 1 estudo utilizou questiondrio
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com questdes fechadas e entrevistas semi-estruturadas; 2 estudos utilizaram andlise
documental e entrevistas semi-estruturadas; 1 estudo aplicou a técnica de escuta
coletiva; 1 estudo utilizou a técnica de grupo focal e 1 estudo fez revisao bibliogréfica.

Apenas uma pesquisa utilizou métodos estatisticos para andlise dos dados,
procurando estabelecer a relagdo entre as varidveis e determinando a forca da relacdo
entre elas.

O enfoque qualitativo dado a sete artigos denota o interesse com o elemento
humano, fundamental nas organizagdes, conforme observado por Gil (2008) e, que de
acordo com Minayo (2006 apud Melo, 2010, p. 52), “visa a compreensdo do universo
de crengas, valores e significados da vivéncia humana”, sob o ponto de vista daqueles
que vivenciam o fendmeno estudado.

Mesmo nas pesquisas em que foram utilizados os questiondrios como
instrumento de coleta de dados houve a integragdo com métodos qualitativos, através de
entrevistas semi-estruturadas, que possibilitou apreender a percepc¢do dos servidores
pesquisados a respeito das vivéncias de prazer e sofrimento no trabalho e da ocorréncia
de assédio moral. Duas pesquisas utilizaram a técnica de grupo focal e de escuta
coletiva, consonante com a Psicodindmica do Trabalho, que atribui importincia a escuta
dos trabalhadores na exposi¢do de seus problemas, angustias e expectativas,
humanizando as rela¢des e possibilitando melhor compreensdo do processo causador do
sofrimento psiquico, superando dessa forma a dor imposta pelas condi¢des do trabalho
(HELOANTI, 2011).

Em relaco a categoria profissional pesquisada, 2 estudos foram realizados com
funciondrios da administracio publica, sendo 1 federal e 1 estadual; 6 estudos fizeram a
pesquisa em IES, sendo 3 realizados com docentes (1 federal, 1 estadual e 1 estudo
realizou a pesquisa com docentes-enfermeiros de institui¢do publica de ensino); 2
estudos fizeram a pesquisa com servidores técnico-administrativos (1 federal e 1
estadual); 1 estudo fez a pesquisa com docentes e técnico-administrativos da esfera
federal.

Portanto, em relagdo ao tema dos conflitos interpessoais e/ou assédio moral na
administracio publica e consequéncias para a saide mental do servidor, docente foi a
categoria mais contemplada pelos pesquisadores (4), seguida da categoria técnicos-
administrativos (3), e por dltimo funcionarios publicos da administragéo direta (2).

Esse interesse maior pela categoria docentes pode estar associado “aos aspectos

institucionais (gestdo educacional heterdbnoma; precarizacdo e intensificagdo do
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trabalho) e psicossociais (ndo reconhecimento no trabalho; conflitos identitarios;
competitividade nas relacdes)”, decorrentes da Reforma Gerencial e da politica
educacional, que provocam sofrimento no trabalho e afetam a saudde fisica e mental dos
docentes (SILVA; HELOANI, 2009, p. 207).

O baixo interesse pelas atividades administrativas pode estar relacionado a
invisibilidade dos servidores que executam atividades meio, conforme apontado por
CODO (2002a). Nenhum artigo fez a pesquisa indicando fatores correlacionais, tais
como idade, sexo, escolaridade, dentre outras. Na unica pesquisa que foi realizada com
duas categorias: docente e técnico-administrativo, também ndo foi apresentado o

resultado correlacional entre as duas categorias.

Quadro 6 - Recomendacdes sugeridas nas publicacoes sobre a emergéncia de
conflitos interpessoais e/ou assédio moral na administracio publica do Brasil e as
implicacoes na satide mental do servidor

n° do

. Recomendagdes
artigo

1- Diretriz preliminar para acdes gerenciais voltadas a minimiza¢do das consequéncias do estresse ocupacional
no setor publico (aumento dos custos previdencidrios decorrentes do absenteismo e afastamentos por
problemas de satide; redugdo do desempenho e da qualidade de trabalho do servidor). 2-

1 Estudos futuros que consideremoutras varidveis nao associadas ao estresse; pesquisas futuras poderao
incorporar varidveis psicoldgicas, relacionadas a personalidade do individuo que possam potencializar o
estresse nesse modelo. Identificac@o de fatores externos que possaminfluenciar os sintomas de estresse
fisiolégico permitiria um mapeamento melhor.

1- Apesar das dificuldades encontradas, esse tipo de intervencdo pode contribuir para a melhoria da satide do
servidor e para uma ac@o mais significativa na melhoria das condi¢des de trabalho no servico publico nao sé
do Estado do Ceard mais de outras institui¢des publicas, quanto a prevencao do assédio moral.

2 . L . - . - .
2- Futuras investigagdes devem considerar a comparagao dos resultados de implantagao de varias CS e
agregar dados objetivos para avaliagdo da eficicia das intervencdes, tais como nimero de dentincias, casos
de assédio confirmados, processos administrativos julgados, dentre outros.

3 A organizagdo deve reconhecer a existéncia do assédio moral e adotar medidas de prevengédo e combate ao

assédio moral.

1- A IES pesquisada: necessidade da transparéncia ao processo de contratacdo de professores, através de
concursos publicos, e a importancia de se implementar uma politica de valorizagdo salarial e social da profissdo
docente, bemcomo a prevencdo dos riscos de adoecimento relacionados ao trabalho. 2- Ao Governo, a

4 implementacdo de politicas piblicas que valorizemo trabalho docente como condig¢édo implicita para a
manuten¢ao do ensino superior publico de qualidade. Construgdo coletiva de indicadores de desempenho. 3-
Sugere realizacdo de estudos comparativos entre organizagdes publicas e privadas de ensino, entre géneros e
entre professores de dreas de ensino comdiferencas emrelagéo ao prestigio social da profissao.

Sugere aprofundamento de pesquisas sobre as condigdes laborais da administracdo publica, buscando
5 priticas de gestdo que promovam ambiente de trabalho mais sauddvel, onde prevalecam relagdes simétricas
geradoras de realizagdo e emancipagio e ndo de servidao e submissao.

1- Realiza¢do de estudos mais aprofundados; 2- organizacdes devem investir em uma cultura estratégica de
6 desenvolvimento humano e fortalizar e oficializar leis especificas, para diminuir a chance de surgirem
comportamentos isolados e negativos que propiciamo AMT no Ensino publico superior brasileiro.

7 Nio apresentou recomendagdes.

A gestdo da universidade publica deve desenvolver ambientes de trabalho saudaveis e estimulantes. Melhoria
dos processos de trabalho, com participacao de todos

Fonte: Adaptado de Melo, 2010. Elaboracdo prépria, 2017.
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No quadro 6, observa-se que apenas um artigo (7) nao fez recomendacdes. Em 6

artigos foram feitas recomendacdes para a organiza¢do; a maioria sugere melhoria nos

processos organizacionais, sem fazer porém recomendagdes especificas. Em 4 artigos

houve propostas também para o desenvolvimento de novas pesquisas. Em um artigo a

recomendacdo feita foi ao governo, para implementacdo de politicas ptiblicas para a

carreira do docente e medidas eficazes de avaliacdo de desempenho.

Quadro 7 - Principais resultados por categoria nas publicacdoes sobre a

emergéncia de conflitos interpessoais e/ou assédio moral na administracao publica

do Brasil e as implicacdes na saiide mental do servidor

n’ do
artigo

Resultados

Categoria

Os docentes da IES apresentam vivéncias moderadas de sofrimento no
trabalho, com predominio das vivéncias de prazer. O espago de trabalho é
permeado por relagdes de poder e dominag@o. A precarizagdo do trabalho dos
docentes provoca sobrecarga de trabalho, estresse e adoecimento.

Elementos que interferem na relaco trabalho e satide dos técnicos-
administrativos da IFES: conflitos interpessoais, processo de trabalho
fragmentado e descomprometimento diferenciado dos servidores, que levam
ao sofrimento e adoecimento. A despeito disso ele se reconhecemno
processo de trabalho e no outro, pela fungao social da universidade.

PRAZER/SOFRIMENTO NO
TRABALHO

Foramidentificados aspectos positivos e deficiéncias na avaliagdo de
intervenc¢do no combate ao assédio moral. As relagdes sociais refletiram a
cultura organizacional especifica da administracio publica e a transformacao
do trabalho do funcionalismo com a reforma gerencial como base da
ocorréncia do assédio moral no trabalho e consequéncias na saide mental do
servidor.

As consequéncias do assédio moral no trabalho repercutem severamente na
saude fisica e psiquica, no desempenho das atividades e na vida pessoal dos
servidores da IES; trazem consequéncias também para a organizacgao.

Os servidores publicos denunciama violéncia e o assédio organizacional,
devido a intensificacdo do trabalho, técnicas de controle do tempo e do
espaco. A competicdo acirrada corrdi os lacos afetivos. Gera inimizades e
conflitos, expondo os servidores ao desgaste mental e consequentes abalos
na sua saude fisica e psiquica.

A ocorréncia do assédio moral no trabalho do enfermeiro-docente deve-se a
situagdes de trabalho caracterizadas por conflito, falta de interesse, constantes
mudangas e a falta de controle das tarefas, podendo causar transtornos
mentais e de comportamento

A ocorréncia do assédio moral no trabalho do servidor da IFES refere-se a
préticas e agdes ilicitas, que constitui uma maneira de controlar, dominar e
aniquilar a psique do individuo, com impactos na vida pessoal e profissional,
comprometimento da sadde fisica e emocional, além de ter impactos na
organizacdo e a sociedade em geral.

ASSEDIO MORAL NO
TRABALHO

No funcionalismo publico federal foramidentificadas relacdes entre trés
fatores ambientais (emocional, social e mobilidade) e duas formas de estresse
(psicolégico e fisiolégico). Foram confirmados como estressores
organizacionais fatores intrinsecos ao trabalho e relacionados ao papel do
individuo na organizagao

ESTRESSE OCUPACIONAL

Fonte: Adaptado de Melo, 2010. Elaboracao propria, 2017.
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No quadro 7 sdo apresentados os principais resultados dos estudos, que foram
classificados em 3 categorias: prazer e sofrimento no trabalho (2 artigos); assédio moral
no trabalho (5 artigos) e estresse (1 artigo), de acordo com o enfoque abordado pelos
autores e objetivos das pesquisas. No préoximo tdépico serdo analisados mais
detalhadamente.

Quanto aos objetivos dos artigos, todos foram descritos de maneira clara,

facilitando o entendimento do estudo proposto.
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5.1 Prazer e sofrimento no trabalho

Artigo estudado: 04

Titulo do artigo

Vivéncias de prazer-sofrimento no trabalho do professor universitario: um estudo
de caso

Fonte

Revista Eletronica de Administracdo (REA)

Autores

Vilela EF, Garcia FC, Vieira A

Ano publicacao

2013

Objetivo

Analisar as percepcdes de prazer-sofrimento dos docentes no exercicio da
profissdo

Percurso
Metodologico

Pesquisa quanti / qualitativa / estudo de caso, em duas etapas: 1°- questiondrio
enviado por email a 52 professores de pedagogia, com utilizagdo da Escala de
Indicadores de Prazer-sofrimento no trabalho (EIPST) e analisado por técnicas de
estatistica descritiva, média, desvio-padrio e teste "t" de diferenca das médias e
tratados pelo sistema SPSS; 2°- entrevistas semi-estruturadas, respondidas por
email e analisadas pela técnica de andlise de conteiido de Bardin (1974).

Resultados

Os dados quantitativos revelam 4 fatores que influenciam a percepgdo de prazer e
sofrimento no trabalho docente: 1- Fator realizagdo profissional-média de 4,12,
sendo os itens mais positivos: orgulho pela profissdao (5,04) e identificagdo com
suas atividades (4,88) e os mais negativos: valorizag¢do (2,79) e reconhecimento
(2,87). 2- Fator liberdade de expressao teve média de 4,16, sendo os itens com
maiores médias: liberdade para usar criatividade (4,71) e liberdade para falar do
trabalho com os colegas (4,48); menores médias: liberdade para negociar com a
chefia (3,67) e cooperacio com os colegas (3,94). 3- Fator esgotamento
profissional: média de 2,72; destaca a percep¢do de vivéncia de sofrimento
moderado nos itens sobrecarga (3,38), esgotamento emocional (3,15) e estresse
(3,12). 4- Fator falta de reconhecimento: media 2,39; itens que contribuem para a
percep¢do de vivéncia de sofrimento moderado do trabalho docente sdo:
indignacdo (3,42) e desvalorizagdo (2,87); os itens com menor pontuacido foram
inutilidade (1,35) e discriminag@o (1,71). A andlise das entrevistas confirmam os
dados quantitativos, destacando-se que a carreira académica, pela articulagio entre
ensino e pesquisa, ¢ considerada como fonte de autorrealizagdo. Ficou
evidenciada a existéncia de grupos que se articulam pela disputa de poder
(minoria) e, em consequéncia, ocorrem conflitos que abalam a confianca entre
colegas.

Conclusao

Os docentes apresentam vivéncias moderadas de sofrimento no trabalho, com
predominio de vivéncias de prazer. O espago de trabalho é permeado por relagdes
de poder e dominag@o entre professores efetivos, efetivados e designados. Revelou
o mal-estar devido a precarizagdo do trabalho dos docentes, em funcdo da
intensificagdo da atividade docente (pesquisa, extensdo, cargos administrativos,
publicagdes cientificas), provocando sobrecarga de trabalho, estresse e
adoecimento. Quanto aos sintomas fisicos e psicossociais relacionados ao
trabalho, os dados revelam a necessidade do uso de estratégias defensivas para
lidar com o esgotamento emocional e o estresse gerado pelas situacdes do
contexto de trabalho, sendo as mais utilizadas: compensagdo; racionalizagdo;
negacdo do sofrimento.

Lacunas/limitacoes

A aplicacdo apenas da escala EIPST, uma das que compdem o ITRA, limitou o
estudo. A Psicodindmica do Trabalho aplicada a gestdo da organizacdo do
trabalho e as agdes e politicas ptiblicas de prevencdo de doengas mentais
ocupacionais, tem lacunas quanto ao estabelecimento do nexo causal entre
trabalho e satide mental.

Recomendacoes

A IES pesquisada: necessidade da transparéncia ao processo de contratagdo de
professores; implementagdo de politica de valorizacdo salarial e social da
profissdo docente; prevencdo dos riscos de adoecimento relacionados ao trabalho.
Ao Governo, a implementacdo de politicas piblicas que valorizem o trabalho
docente; construgdo coletiva de indicadores de desempenho. Sugere realizacdo de
estudos comparativos entre organizagdes publicas e privadas de ensino, entre
géneros e entre professores de dreas de ensino com diferencas em relagdo ao
prestigio social da profisséo.
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Artigo estudado: 08

Titulo do artigo

O sentido da relacdo trabalho e satde para os assistentes em administracdo de
uma Universidade Publica Federal do Estado de Minas Gerais

Fonte

Physis Revista da Satide Coletiva (PyRSC)

Autores

Faria RM, Leite ICG, Silva GA

Ano publicacio

2017

Objetivo

Analisar o sentido da relacdo trabalho e satide para os assistentes em
administracdo de uma institui¢do publica de ensino superior no Estado de Minas
Gerais.

Percurso
Metodologico

Pesquisa qualitativa / grupo focal. Reuniu 53 servidores técnico-
administrativos(TA), tendo em média 5 participantes por grupo, num total de 11
reunides. As informagdes coletadas nas reunides foram analisadas pela técnica de
analise de contetido de Bardin (2011).

Resultados

As categorias utilizadas para a pesquisa possibilitaram identificar elementos que
interferem na relagdo trabalho e saide. Percebeu-se pelas experiéncias, que os
sentimentos oscilam entre sofrimento, quando associado a experi€ncias marcadas
pela indiferenca (falta de escuta, desvalorizacdo e desmotivagdo) e pelo prazer
quando associado a qualidade de vida e bem-estar no trabalho. Os elementos que
potencializam o sentido da relacdo de trabalho e satde para o grupo: 1- relacoes
interpessoais: este tema trouxe percepgdes diferenciadas: podem provocar
adoecimento, quando da existéncia de conflitos interpessoais, ou favorecer
aprendizado se o ambiente for cooperativo; 2- gestdo participativa como fonte
de satdde: embora a cultura organizacional da universidade publica seja
politicamente participativa com elei¢des de reitores e vice-reitores, que envolve a
participacdo dos trés segmentos (docentes, técnico-administrativos e alunos), em
relacdo ao processo de trabalho ha uma fragmentacdo da acdo do servidor pois
ele deve exercer as atividades inerentes ao seu cargo, enquanto as decisdes vem
da hierarquia superior; 3- engajamento, reconhecimento e pertencimento ao
trabalho: os relatos evidenciaram a importancia desses elementos para a satide
dos servidores, no entanto ele nem sempre é reconhecido. De um lado tem a
imagem negativa construida socialmente de que o funciondrio publico €
privilegiado e ndo trabalha e isto causa um desencantamento; por outro lado ha
um mal-estar gerado no ambiente de trabalho, por haver comprometimentos
diferenciados.

Conclusao

Os resultados apontam que, a despeito dos conflitos interpessoais, do processo de
trabalho fragmentado e do descomprometimento diferenciado dos servidores,
eles se reconhecem no processo de trabalho e no do outro (colega, chefia ou
usudrio), pela funcdo social da universidade. No entanto, o engajamento as vezes
fica comprometido pela limitacdo de sua agdo, trazendo sentimento de
impoténcia que leva ao sofrimento.

Lacunas/limitacoes

Nao relata lacunas

Recomendacoes

A gestdo da universidade publica deve desenvolver ambientes de trabalho
saudaveis e estimulantes e melhoria dos processos de trabalho, com participagdo
de todos.

2

O trabalho tem lugar de destaque na sociedade e é considerado como uma

atividade que pode gerar prazer ou sofrimento ao trabalhador, dependendo da

organizagdo de trabalho em que o individuo se insere.

Para Morin (2001) o trabalho tem sentido quando é realizado de maneira

eficiente, beneficia outras pessoas, permite aprendizado, realizagdo, superacdo e é fonte

de relacdes humanas satisfatorias.

Os artigos 4 e 8 investigaram o sentido do trabalho e as vivéncias de prazer e

sofrimento no trabalho no ambiente de institui¢des de ensino publico superior, inseridas
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no contexto da reforma gerencial dos anos 90, que trouxe novas formas de organizar o
trabalho. Os dois artigos construiram seu referencial tedrico a partir da Psicodinamica
do Trabalho de Dejours, que aborda ndo somente o sofrimento, mas também o prazer
diante das situagdes de trabalho e sua dindmica interna.

O artigo 4 investigou as percepgdes sobre prazer e sofrimento no trabalho-
docente, com professores do curso de pedagogia de uma institui¢do de ensino superior
publica, através de pesquisa quanti-qualitativa. Na primeira etapa foi utilizado um
questiondrio com Escala de Indicadores de Prazer-Sofrimento no Trabalho (EIPST), do
Inventario sobre Trabalho e Riscos de Adoecimento (ITRA), aplicada a 52 professores.
Na segunda etapa foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 9 professores, nas
quais buscou-se inserir perguntas com alguns dos itens constantes nas demais escalas do
ITRA.

Os dados quantitativos revelaram quatro fatores que influenciam a percepcio de
prazer e sofrimento no trabalho docente: o fator realizacio profissional obteve média de
4,12, sendo os itens mais positivos: orgulho pela profissdo (5,04) e identificacdo com
sua atividade (4,88) e os mais negativos: valorizacdo (2,79) e reconhecimento (2,87),
indicando que, se por um lado os docentes revelam orgulho pelo trabalho que realizam,
por outro sentem-se desmotivados devido a falta de valorizag¢do e reconhecimento.

Esse resultado estd consonante com Silva e Heloani (2009), ao considerarem que
a desvalorizacdo do professor promove crise de identidade, podendo gerar sentimentos
negativos ao docente, causando sofrimento e contribuindo para a perda do significado
no trabalho.

O fator liberdade de expressdo, também associado ao prazer no trabalho, teve
média de 4,16, sendo os itens com maiores médias: liberdade para usar criatividade
(4,71) e liberdade para falar do trabalho com os colegas (4,48); menores médias:
liberdade para negociar com a chefia (3,67) e cooperagdo com os colegas (3,94).

Essa liberdade é relativa e, segundo Silva e Heloani (2009), pode ser
considerada ndo como autonomia e sim heteronomia, pois exige-se do docente um
produtivismo académico que intensifica e precariza o trabalho docente.

Os dados quantitativos indicaram uma minimizacdo do sofrimento no trabalho
neste fator, mas as entrevistas deixaram transparecer que embora o relacionamento entre
os pares tenha sido apontado como fator compensatério na relacdo prazer-sofrimento,
existe uma minoria, constituida por grupos que se articulam pela disputa de poder

através do estabelecimento de aliangas, gerando conflitos e abalando a confianga entre
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os colegas, evidenciando que o trabalho € uma atividade que se realiza nas relagdes
sociais, onde ha desigualdade, poder e dominacao.

O fator esgotamento profissional foi comprovado pela pesquisa e obteve média
de 2,72, onde destacam-se: a percep¢do de vivéncia de sofrimento moderado nos itens
sobrecarga (3,38), esgotamento emocional (3,15) e estresse (3,12).

A presenca de estresse indica o uso de estratégias defensivas, para minimizar o
sofrimento causado pelo “individualismo, competitividade no trabalho e deterioracdo
das relagdes laborais” (SILVA; HELOANI, 2009, p. 211).

O fator falta de reconhecimento com media 2,39 mostrou que os itens
indignacgdo (3,42) e desvalorizagdo (2,87) contribuiram para a percepcio de vivéncia de
sofrimento moderado do trabalho docente; os itens com menor pontuacdo foram
inutilidade (1,35) e discriminagdo (1,71). Nas entrevistas ficou evidenciado que esses
dados referem-se, sobretudo, a politica de pessoal, em relacdo a avaliacdo de
desempenho individual cujos critérios sdo questionados pelos docentes e, ainda, a
questdo salarial. Merlo (2016) constatou que a avaliagcdo individualizada contribui para
que as pessoas entrem em competi¢do, muitas vezes desleal; esse tipo de avaliacdo,
segundo o autor, € a que mais causa impactos na satide mental dos individuos.

A andlise dos dados das pesquisas permitiu aos autores dos artigos constatar que
o espago de trabalho é permeado por relagdes de poder e dominacdo entre professores
efetivos, efetivados e designados. Revelou o mal-estar devido a precarizacdo do
trabalho dos docentes, em funcdo da intensificacdo da atividade docente (pesquisa,
extensdo, cargos administrativos, publicagdes cientificas), provocando sobrecarga de
trabalho, estresse e adoecimento. Quanto aos sintomas fisicos e psicossociais
relacionados ao trabalho, os dados mostraram a necessidade do uso de estratégias
defensivas para lidar com o esgotamento emocional e o estresse gerado pelas situacdes
do contexto de trabalho, sendo as mais utilizadas a compensacgéo, a racionalizagdo e a
negacdo do sofrimento.

A despeito disso, os dados quantitativos mostraram que os docentes apresentam
vivéncias moderadas de sofrimento no trabalho, com predominio de vivéncias de prazer,
isso pelo orgulho que se tem da profissdo por sua fungdo social. Pode ser também que
seja pela naturalizacdo, no ambiente da universidade, da légica do mercado que,
segundo Heloani e Silva (2009) exige do docente um produtivismo académico que

intensifica e precariza o trabalho docente.
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Os autores do artigo analisado consideraram que o estudo ficou limitado pela
aplicacdo de apenas uma das escalas que compdem o ITRA, a escala EIPST. Além
disso, avaliaram que a Psicodindmica do Trabalho aplicada a gestdo da organizacdo do
trabalho e as a¢Oes e politicas publicas de preven¢do de doencas mentais ocupacionais
teve avangos, mas existem lacunas quanto ao estabelecimento do nexo causal entre
trabalho e satide mental.

O estudo publicado no artigo 8 também realiza a pesquisa em institui¢do publica
de ensino superior, focando na relacdo trabalho e saide dos assistentes em
administracdo, executores das atividades-meio, para atender aos objetivos da fun¢do-fim
da universidade, a saber: ensino, pesquisa e extens@o. Os assistentes em administragdo,
de acordo com Codo (2002a), prestam servigos de apoio e administrativos mas tém
pouca visibilidade social.

Para apreender a relacdo trabalho e saude foi realizada pesquisa qualitativa com
técnica de grupo focal com 53 assistentes em administragdo, cujas informagdes foram
analisadas pela técnica de anélise de contetdo.

Através dos relatos pode-se apreender que o trabalho tem centralidade na
construcdo da identidade e da satide mental dos servidores, gerando sentimentos de
sofrimento e prazer, consoantes com a Psicodinadmica de Trabalho, de Dejours.

Assim como no artigo 4, também ficou evidenciado no artigo 8, que o trabalho é
uma atividade que se realiza nas relacdes sociais. As categorias utilizadas para a
pesquisa possibilitaram identificar elementos que interferem na relacdo trabalho e
saude. Percebeu-se, pelas experiéncias, que os sentimentos oscilam entre sofrimento,
quando associado a experiéncias marcadas pela indiferenca (falta de escuta,
desvalorizacdo e desmotivacdo) e pelo prazer, quando associado a qualidade de vida e
bem-estar no trabalho.

Os elementos que potencializam o sentido da relagdo de trabalho e satide para o
grupo pesquisado, foram:

Relactes interpessoais: este tema trouxe percepgdes diferenciadas. Podem
provocar adoecimento, quando da existéncia de conflitos interpessoais, ou favorecer
aprendizado se o ambiente for cooperativo. Em uma das falas, um servidor quando
mudou de setor, teve a percep¢ao de estar trabalhando em uma instituicdo diferente:

[...] no meu antigo setor ndo cheguei a ficar doente, mas essa sensagdo
de pertencimento eu sé vim a ter no meu novo ambiente de trabalho
[...] PB6M4 (p. 547).
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Esse resultado remete a nocdo de conflito funcional e disfuncional apontado por
Falk (2000), quando afirma que os conflitos disfuncionais retinem atitudes negativas,
trazendo sentimentos desagraddveis, reduzindo a comunicag@o e o espirito de equipe,
culminando dessa forma em novos conflitos e provocando efeitos negativos tais como
frustragdo, hostilidade e tensdo. Os conflitos funcionais retinem atitudes positivas das
partes envolvidas, trazendo resultados satisfatérios e atendimento dos interesses
pessoais ou da organizagdo. Seus efeitos positivos podem ser percebidos pelo estimulo
de sentimentos de identidade e pelo aumento da coesao.

Gestao participativa: embora a cultura organizacional da universidade publica
seja politicamente participativa com eleicdes de reitores e vice-reitores, que envolve a
participacdo dos trés segmentos (docentes, técnico-administrativos e alunos), em relacio
ao processo de trabalho ha uma fragmentacdo da agdo do servidor, que pode trazer
sofrimento, pois ele deve exercer as atividades inerentes ao seu cargo, enquanto as
decisdes vém da hierarquia superior. A questdo da politica muitas vezes limita a acdo do
servidor e ele se vé forcado a desenvolver acdes de forma desintegrada e distante, tendo
sido apontada por Codo (2002) como “politica do ndo fazer”, e que leva ao sofrimento e

riscos a saude, condizente com o relato:

[...] tem coisa que vocé estd fazendo que voc€ sabia que podia ser
diferente, que podia ser mais simples para o requisitante... essa falta
de compromisso... isso que adoece [...] PC3F25 (p. 550)

Engajamento, reconhecimento e pertencimento ao trabalho: embora Codo
(2002a) tenha considerado que a fragmentacdo das atividades administrativas em
relacdo ao todo as distanciam da missdo institucional, percebeu-se que hd engajamento,
pertencimento ao trabalho e compromisso com a missdo da universidade, na seguinte

fala:

[...] por isso eu me preocupo muito com os bolsistas, eu tenho que
tratd-los da melhor forma, que eles consigam ter uma vida académica
proveitosa, o rendimento do aluno seja mantido ou melhore [...]
PCD4MT7 (p. 551).

Existe também a imagem negativa construida socialmente de que o funciondrio

publico € privilegiado e ndo trabalha e isto causa um desencantamento:

[...] eu acho que existe ainda na sociedade como um todo a imagem
negativa daquela pessoa que vai 14 pra ficar a toa e recebe o saldrio ao
final do més... a luta é hoje muito por isso, de reconhecimento que as
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pessoas comprometidas com o trabalho, ela sdo a maioria, né, e que a
gente precisa ter esse reconhecimento por parte do outro [...] PCSM2
(p- 552)

Essa imagem negativa da sociedade em relagdo ao servidor publico também foi
mencionada no artigo 5, na fala de um servidor, e remete ao que Codo (2002a) afirma
sobre a imagem do servidor ptiblico na atualidade: “associa-se ao imobilismo, falta de
iniciativa, busca de seguranca, permanéncia”’ (p. 407). Para Merlo (2016) o
reconhecimento tem papel importante na constru¢do da identidade, uma vez que o
reconhecimento passa pelo julgamento das pessoas que interagem na relacdo de
trabalho, o que inclui o olhar da sociedade.

Observou-se ainda que hd um mal-estar gerado no ambiente de trabalho, por

haver comprometimentos diferenciados:

[...] eu sinto falta de comprometimento dos companheiros e, como eu
j& passei por lugares diferentes, algumas coisas sdo caracteristicas da
universidade, entendeu? E assim talvez porque ndo tenha um chefe
direto, alguns companheiros ndo se dedicam... falta motivagdo... falta
comprometimento mesmo... reclamam mas ndo fazem nada! [...]
PC5M2 (p. 553).

E o famoso “jeitinho”, que de acordo com Heloani (2016), apresenta-se como
alternativa para o servidor, diante das atuais relacdes de trabalho, em que as normas do
trabalho “prescrito” sdo emanadas por um poder centralizador; o servidor usa estratégias
na tentativa de “aproximar-se do controle” de sua atividade, e que consiste no “trabalho
real” (p. 85).

No entanto, a despeito dos conflitos interpessoais, do processo de trabalho
fragmentado e do descomprometimento diferenciado dos servidores, eles se reconhecem
no processo de trabalho e no do outro (colega, chefia ou usudrio), pela fungéo social da
universidade, embora o engajamento as vezes fique comprometido pela limitacdo de sua
acdo, trazendo sentimento de impoténcia que leva ao sofrimento.

Como recomendacdes, o artigo 4, apontou a IES pesquisada, a necessidade da
transparéncia no processo de contratagdo de professores; implementacio de politica de
valorizacdo salarial e social da profissdo docente; prevengdo dos riscos de adoecimento
relacionados ao trabalho. Ao governo, a implementacdo de politicas publicas que
valorizem o trabalho docente e a construcdo coletiva de indicadores de desempenho.

Sugere ainda a realizacdo de estudos comparativos entre organizacdes publicas e
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privadas de ensino, entre gé€neros e entre professores de dreas de ensino com diferencas
em relacdo ao prestigio social da profissao.

O estudo publicado no artigo 8 considerou que a gestdao da universidade ptiblica
deve desenvolver ambientes de trabalho sauddveis e estimulantes e melhoria dos
processos de trabalho, com participacdo de todos.

Ficou evidenciado, nos dois artigos (4 e 8), que as relagdes interpessoais
decorrentes da atual forma de organizagdo do trabalho, podem levar a conflitos
interpessoais, contribuindo para a percep¢do de sofrimento, e com riscos de
adoecimento no trabalho, dai a necessidade de se criar um ambiente de trabalho
saudavel, no qual, segundo Heloani (2016, p.85), o servidor “possa ter um minimo de
controle sobre seu trabalho, ou pelo menos, possa verbalizar seu incomodo utilizando-se

de um ‘espaco publico de palavra’, na denominagdo de Dejours”.
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5.2 Assédio moral no trabalho

Artigo estudado: 02

Titulo do artigo

Prevengdo e combate ao assédio moral entre servidores publicos do estado do
Ceard

Fonte

Revista Brasileira de Saide Ocupacional (RBSO)

Autores

Céamara RA, Maciel RH, Gongalves RC

Ano publicacao

2012

Objetivo

Descrever as medidas adotadas e colocadas em préatica na implantagdo da primeira
Comissdo de Combate e Prevencdo ao Assédio Moral e avaliar o processo de
capacitagio efetuado.

Percurso
Metodologico

Pesquisa qualitativa / estudo de caso em 2 etapas: 1- Andlise documental do
Manual de prevencdo e combate ao assédio moral na administragdo publica do
Ceara (2010) para compreender os objetivos da implantagdo da CS e agdes
efetivamente realizadas; 2- realizacdo de entrevistas semi-estruturadas com cinco
membros da comissdo setorial (CS) de combate ao assédio moral no trabalho
(Ceard), analisadas pela metodologia do Discurso do Sujeito Coletivo de Lefevre e
Lefreve (2011) em 3 etapas complementares.

Resultados

A andlise do Manual permitiu identificar como se da o processo relativo a queixa
de assédio moral no trabalho (AMT), desde o encaminhamento das queixas até o
desfecho, quer seja com a abertura de processo administrativo, alternativa de
mediagdo e conciliagdo, bem como sugestdo de treinamento e reorganizacdo do
trabalho, dentre outras medidas e ainda, possivel encaminhamento do denunciado
para atendimento psicolégico. A andlise do discurso do sujeito coletivo
possibilitou concluir que o grupo preocupa-se em resolver os casos de assédio
moral, fundamental para propiciar relacdes harmoniosas entre chefe e
subordinado;  constatagdo de descomprometimento de alguns membros da
comissdo devido a dificuldade de conciliar carga de trabalho inerente a funcio e os
trabalhos da comissdo; carecem de maior apoio das chefias; a capacitacio recebida
ainda deixa a desejar na questdo de maiores esclarecimentos sobre assédio moral.

Conclusao

A avaliagdo da intervencdo para a prevengdo e combate ao assédio moral em uma
instituicdo publica, identificou aspectos positivos e deficiéncias. Possibilitou
também analisar as relagdes sociais do contexto estudado, que refletiram a cultura
organizacional desse tipo de instituicdo e a transformacdo do trabalho do
funcionalismo, com aplicacdo de conceitos gerenciais da iniciativa privada, sem
considerar a especificidade da administragdo publica quanto aos objetivos, que
podem estar na base da ocorréncia do assédio moral no trabalho.

Lacunas/limitacoes

Como o projeto ainda estd desenvolvimento o estudo contemplou a experiéncia de
formacdo de somente uma comissdo setorial e focalizou apenas a percepcdo
avaliativa sobre treinamento e seu préprio funcionamento sem andlise da eficicia
das acgdes atribuidas.

Recomendacoes

1- Apesar das dificuldades encontradas, esse tipo de intervengdo pode contribuir
para a melhoria da saide do servidor e para uma agdo mais significativa na
melhoria das condi¢des de trabalho no servigo piblico néo sé do Estado do Ceard
mais de outras instituicdes publicas, quanto a prevencdo do assédio moral.
2- Futuras investigacdes devem considerar a comparagdo dos resultados de
implantacdo de varias CS e agregar dados objetivos para avaliagdo da eficacia das
intervengdes, tais como numero de dentdncias, casos de assédio confirmados,
processos administrativos julgados, dentre outros.
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Artigo estudado: 03

Titulo do artigo

Assédio Moral no Trabalho: consequéncias identificadas por servidores docentes
e técnico-administrativos em uma Universidade Federal Brasileira

Fonte

Revista Gestdo Universitaria América Latina (RGUAL)

Autores

Nunes TS, Tolfo SR

Ano publicacio

2012

Objetivo

Identificar as consequéncias proporcionadas pelo assédio moral constatada pelos
servidores docentes e técnico-administrativos (TAs) de uma IES.

Percurso
Metodologico

Pesquisa quanti/qualitativa / estudo de caso em duas etapas: 1* — questiondrio on-
line enviado a totalidade dos servidores TAs da IES (4.865), por email.
Responderam 279 servidores. Foram tratados estatisticamente pelo software
SPSS, 61questiondrios que responderam afirmativamente sobre o assédio sofrido;
2" parte — entrevista individual com 6 servidores e, analisadas através da andlise
de contetido. Apés resultado da andlise quantitativa e qualitativa, foi utilizado o
método da triangulacio.

Resultados

Os dados quantitativos apresentaram consequéncias do assédio moral em 3
categorias: 1- na sadde fisica e psiquica - embora as consequéncias na satde
fisica tenham sido pouco apontadas; dor de cabega foi a mais comum; quanto aos
efeitos psiquicos estresse apareceu em maior nimero (7), seguido de falta de
motivagdo (6), isolamento dos colegas (5), depressdo, distirbios do sono e
nervosismo (4 cada), além de outros; 2- no trabalho: os efeitos mais apontados
foram dificuldades de progredir profissionalmente e de realizar seu trabalho,
ameacas de mudanca de setor, vontade de deixar o cargo, de pedir exoneragdo, de
aposentar, dificuldades no ambiente de trabalho, impedimento de conversar com
colegas de trabalho, dentre outros; 3- na vida privada: poucos questiondrios
acusaram efeitos na vida privada; os mais citados foram conflitos conjugais e
acompanhamento de psiquiatras. Nas entrevistas também pode-se contatar efeitos
na saude fisica e psiquica, no trabalho e na vida privada.

Conclusao

A pesquisa pode identificar consequéncias proporcionadas pela vivéncia do
assédio moral nos servidores da IES, tanto para a satde fisica e psiquica, como
efeitos no desempenho de suas atividades no ambiente de trabalho e ainda na
vida pessoal e na organizagdo, uma vez que a hostilizacdo no ambiente do
trabalho pode alterar o comportamento do assediado. Embora o assédio moral
seja considerado como uma violéncia sutil, os efeitos para a vitima de assédio
podem ser severos e extremos.

Lacunas/limitacoes

O assédio moral deve ser analisado em uma perspectiva mais ampla e complexa,
pois compreende aspectos individuais, organizacionais e sociais; cada dimensdo
apresenta caracteristicas que podem influenciar na ocorréncia e inibi¢do, bem
como nas consequéncias do assédio moral.

Recomendacées

A organizagdo deve reconhecer a existéncia do assédio moral e adotar medidas de
prevencdo e combate ao assédio moral no trabalho.
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Artigo estudado: 05

Titulo do artigo

Somos sobreviventes: vivéncias de servidores ptiblicos de uma institui¢do de
seguridade social diante dos novos modos de gestdo e precarizacdo do trabalho
na reforma gerencial do servigo ptiblico

Fonte

Cadernos de Psicologia Social do Trabalho (CPST)

Autores

Traesel ES, Merlo ARC

Ano publicacio

2014

Objetivo

Conhecer a realidade de um o6rgdo publico no contexto da atual reforma
gerencial. Atentou-se para as vivéncias e condicdes de trabalho dos
trabalhadores, bem como as repercussdes destas em sua saide mental.

Percurso
Metodologico

Pesquisa qualitativa / pesquisa-agdo .Entrevista coletiva com 51 trabalhadores de
geréncia regional de seguridade social, de diferentes setores, reunidos em grupos
de 4 a 8 participantes, com 12 encontros. Metodologia PDT (Psicodindmica do
Trabalho - Dejours, 2011) com escuta coletiva das vivéncias dos trabalhadores,
constituido por eixos temdticos. Andlise baseada na observagdo clinica e na
interpretacdo da subjetividade.

Resultados

Pela escuta dos servidores foi possivel identificar que estes estdo pouco
mobilizados subjetivamente para o seu trabalho, implicando em prejuizos a satde
mental, em fung@o de fatores ligados & reforma gerencial, que corroem as equipes
de trabalho, geram inseguranca, sobrecarga e desgaste fisico e mental, e
repercutem também na qualidade dos servigos prestados. Os servidores
denunciam a violéncia e o assédio organizacional, devido a intensificacdo do
trabalho, técnicas eficientes de controle do tempo e do espago, exigéncia de
desempenho 4gil com predominio da quantidade e produtividade. O ritmo de
trabalho acelerado interfere nas comunicagdes significativas e nos
relacionamentos, a competicdo acirrada corréi os lagos afetivos, gera inimizades
e conflitos expondo os servidores ao desgaste mental e consequentes abalos na
sua saude fisica e psiquica.

Conclusao

Constatou-se que hd grande poder de mobilizagdo coletiva, manifestada na
intensidade dos relatos durante as discussdes.

Lacunas/limitacoes

Nao relata lacunas

Recomendacées

Considera a necessidade de se manter e ampliar espagos coletivos, para que
juntos os trabalhadores possam comecar as mudancas necessdrias em busca de
mais salide e emancipacio, pois na a¢do coletiva podem ser sujeitos e autores de
sua histéria. Sugere aprofundamento de pesquisas sobre as condi¢des laborais da
administracdo publica, buscando priticas de gestdo que promovam ambiente de
trabalho mais sauddvel, onde prevalecam relacdes simétricas geradoras de
realizacdo e emancipag@o e nio de serviddo e submissdo.
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Artigo estudado: 06

Titulo do artigo

A organizacdo do trabalho docente e ocorréncia de assédio moral no ensino
publico superior de enfermagem

Fonte

Revista Portuguesa de Enfermagem de Satide Mental (RPESM)

Autores

Valente GS, Sequeira CAC

Ano publicacio

2015

Objetivo

Identificar na literatura a ocorréncia do assédio moral no trabalho em docentes-
enfermeiros e refletir sobre a ocorréncia do assédio moral no trabalho e sua
relacdo com a organizagdo do trabalho no ensino publico superior

Percurso
Metodologico

Pesquisa qualitativa, realizada através de levantamento bibliografico, periodo de
2001 a 2012, em bases de dados virtuais, sobre assédio moral na enfermagem. No
Brasil apenas 12 publicagdes sobre AMT e com abordagem da organizacdo do
trabalho ndo foi encontrado nenhum resultado. Para andlise dos dados foi
utilizada a andlise reflexiva com separagdo dos resultados por categorias
tematicas.

Resultados

Apds busca bibliografica os resultados foram separados por 4 categorias
temadticas: 1- a ocorréncia do assédio moral no trabalho do enfermeiro/docente: a
modalidade de assédio moral na horizontal foi mais percebida. 2- Peculiaridades
do assediador e assediado. 3- Relacdo entre ocorréncia do AMT e a organizagdo
do trabalho dos docentes-enfermeiros: a situacdo de trabalho caracterizada por
conflito, falta de interesse, constantes mudangas e sem controle das tarefas, eleva
o risco da ocorréncia do AMT, e pode causar transtornos do comportamento e
mentais. 4- Consequéncias do assédio moral: instala clima desfavordvel no local
de trabalho tornando-o tenso, apreensivo e competitivo; provoca reacdes
psiquicas (ansiedade, reacdo de medo, inseguranga, insOnia, estados depressivos,
entre outras).

Conclusao

Os resultados permitem concluir que para os docentes-enfermeiros, a medida de
prevencdo deve comegar pelo conhecimento do fendmeno, incentivo a coibicéo e
dentncia; nog¢do do trabalho coletivo pois o trabalho individual leva ao
sofrimento e predispde para a ocorréncia do AMT.

Lacunas/limitacoes

Caréncia de produgdes cientificas que abordem a temadtica no Brasil.

Recomendacées

1- Realizacdo de estudos mais aprofundados; 2- organizagdes devem investir em
uma cultura estratégica de desenvolvimento humano e fortalecer e oficializar leis
especificas, para diminuir a chance de surgirem comportamentos isolados e
negativos que propiciam o AMT no Ensino publico superior brasileiro.
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Artigo estudado: 07

Titulo do artigo

Assédio moral no trabalho e suas consequéncias: estudo de caso em instituicdo
federal de ensino superior

Fonte

Revista da Administragdo (RAE)

Autores

Guimardes CA, Cangado VL, Lima RJC

Ano publicacio

2016

Objetivo

Caracterizar um caso de assédio moral ocorrido em uma instituicdo federal de
ensino superior e identificar suas consequéncias para diferentes atores

Percurso
Metodologico

Pesquisa qualitativa / estudo de caso em duas etapas: 1- pesquisa documental (3
avaliacdes de estdgio; declaragdes das comissdes; PAD, email, memorando da
ata de reunido ordinaria do Conselho Administrativo, ata de reuniao do Conselho
da universidade e defesa preparado pelo advogado). A andlise dos documentos
permitiu exame mais aprofundado dos fatos reais e compreensdo do processo de
assédio moral e o entendimento da visdo dos diferentes atores; 2- entrevista
gravada e analisada pela técnica de andlise de conteido de Bardin (2011) em trés
fases: pré-andlise, codificagdo e tratamento de dados.

Resultados

Os dados evidenciaram o assédio moral praticado pelo chefe, a um servidor em
estdgio probatdrio, quando este se recusou a ser removido para outro local, a
pedido da chefia, que tinha interesse em colocar em seu lugar uma pessoa de seu
relacionamento. A partir de entdo uma sucessdo de atos praticados pela chefia
que mostram o abuso de poder, a manipulacdo perversa durante o estigio
probatério com desqualificagdes ao funciondrio que culminaram na sua
demissdo. As consequéncias do assédio moral para o empregado foram severas,
causando isolamento, estresse crescente e depressdo. Para a organizacio, além de
implicagdes no clima organizacional, houve danos financeiros, pois teve que
reembolsar o empregado no periodo desde sua demissdo até reintegracdo.
Embora seja dificil medir, houve prejuizos também a sociedade, com tratamentos
psiquidtricos, acdes judiciais e compensagdo de danos.

Conclusao

A partir da pesquisa e andlise tedrica, pode-se inferir que a cultura da IFES pode
ter favorecido interesses pessoais, abuso de poder e manipulacdes perversas.
Pode-se concluir que o assédio moral no trabalho refere-se a prdticas e acdes
ilicitas, que constitui uma maneira de controlar, dominar e aniquilar a psique do
individuo, com impactos na vida pessoal e profissional, com comprometimento
da satde fisica e emocional e reduzindo a empregabilidade da pessoa, além de ter
impactos na organizacio e sociedade em geral.

Lacunas/limitacoes

Por ser um estudo ex post fato nao foi possivel entrevistar outros atores, o que
teria enriquecido a andlise.

Recomendacées

Nao faz recomendagdes

O assédio moral no trabalho envolve a pritica de comportamentos abusivos, em

geral decorrente das relacdes de poder e facilitado pela cultura organizacional.

Barreto e Heloani (2015) atribuem a ocorréncia do assédio moral as relacdes de

trabalho do modelo produtivo pds-fordista, que visa a produtividade e incita a

competitividade, impondo condi¢bes extenuantes e precarias de trabalho, gerando

conflitos interpessoais, dificuldades profissionais € com impacto grande a satide mental

dos trabalhadores.

Nas organizagdes publicas a pratica de assédio moral é mais recorrente do que

em organizagdes privadas, sobretudo pela questdo da estabilidade e, por esse motivo, o

assédio pode se estender por vdrios anos, contribuindo para trazer maiores danos a
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saide mental do servidor. Como ndo € possivel demitir, ¢ comum a transferéncia do
assediado para outro setor e quando o processo demora, o servidor recorre a solicitacdo
de licenca médica, para se precaver (CORREA; CARRIERI, 2004).

Os artigos 2, 3, 5, 6 e 7 sdo resultados de pesquisas realizadas sobre a ocorréncia
de assédio moral no trabalho em organizag¢Ses publicas e as consequéncias sobre a
saude fisica e mental do trabalhador.

Os artigos 2 e 5 fazem sua pesquisa na administracio publica direta e os artigos
3, 6 e 7 em institui¢des publicas de ensino superior.

O trabalho de que trata o artigo 2 teve como objetivo compreender o processo da
implantacdo da primeira Comissido de Assédio Moral no Trabalho, em uma secretaria do
estado do Cear4, através de pesquisa qualitativa. O estado do Ceard, em 2009, instituiu
um projeto de prevencdo e combate ao assédio na administracdo publica executiva do
estado, com objetivo de proporcionar condi¢cdes de trabalho favordveis a saide do
trabalhador, através da instalacio de Comissdes Setoriais (CS) de combate ao assédio
moral no trabalho. Para isso houve a elaboragdo de um manual de prevencgio e combate
ao assédio moral e capacitagcdo dos membros da CS para o entendimento do assédio
moral.

A pesquisa qualitativa foi realizada em duas estapas. Na primeira etapa foi feita
a andlise documental do Manual de prevencdo e combate ao assédio moral na
administracdo publica do Ceard (2010). Na segunda etapa foram realizadas cinco
entrevistas semi-estruturadas com membros da Comissao Setorial (CS) de combate ao
assédio moral no trabalho no estado do Ceard, que foram analisadas pela metodologia
do Discurso do Sujeito Coletivo, em 3 etapas complementares.

A andlise do Manual permitiu identificar como se dd o processo relativo a
dentncia de assédio moral no trabalho (AMT), desde o encaminhamento das queixas até
o desfecho, quer seja com a abertura de processo administrativo, alternativa de
mediacdo e conciliagdo, bem como sugestdo de treinamento e reorganizacdo do
trabalho, dentre outras medidas e, ainda, possivel encaminhamento do denunciado para
atendimento psicolégico.

A andlise do discurso do sujeito coletivo possibilitou concluir que o grupo
integrante da CS preocupa-se em resolver os casos de assédio moral, fundamental para
propiciar relacdes harmoniosas entre chefe e subordinado. Houve constatacdo de
descomprometimento de alguns membros da comissdo devido a dificuldade de conciliar

carga de trabalho inerente a fun¢@o e os trabalhos da comiss@o. Os servidores relatam a
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necessidade de obter maior apoio das chefias e a deficiéncia na capacitagcdo recebida
que ainda deixa a desejar na questdo de maiores esclarecimentos sobre assédio moral.
Foi possivel, ainda, observar nos relatos que existe um descrédito por parte do servidor
publico de que seus direitos serdo assegurados depois que apresentarem a queixa.

Quanto a atuacdo da CS, os membros afirmaram sentir-se inseguros em realizar
a investigacdo pelo receio das repercussdes que podem interferir nas suas relagdes
interpessoais e também em relacdo ao futuro. Outra preocupagdo € em relacdo a
mudanca de governo, pois com a troca de gestdes ndo seriam eles proprios os
assediados futuramente?

O estudo, além de avaliar a atuagdo da CS, possibilitou analisar as relacdes
sociais do contexto estudado que refletem a cultura organizacional prépria de
instituicdes publicas e as mudancas na organizac¢do do trabalho decorrentes da reforma
gerencialista, que trouxe conceitos da iniciativa privada sem considerar as
especificidades da institui¢do puiblica, podendo inclusive estar na base da ocorréncia do
assédio moral no trabalho, conforme Heloani (2003, 2004) e Barreto e Heloani (2011).

No artigo foi apontada como limitacdo, em razdo do projeto estar em
desenvolvimento, o foco apenas na percepcdo do grupo sobre o treinamento recebido e
o funcionamento da CS. Pelo fato do projeto ainda ndo ter sido implementado quando
da coleta de dados ndo foi possivel avaliar a eficicia das acdes da CS. As autores do
artigo, ressaltam, no entanto, que esse tipo de interveng@o pode contribuir para melhoria
da sadde dos trabalhadores e das condi¢gdes de trabalho do servigo publico, ndo apenas
no estado do Ceard mas também em outras instituicdes publicas em relagdo a prevencdo
do assédio moral no trabalho.

Vemos na instalacdo da comissdo de combate ao assédio moral uma iniciativa
coerente com o que Heloani (2011) prescreve as organizacdes, tais como: criacdo de
ferramentas para dentincia e apuragdo, uso de cartilhas como foi a elaboragdo do manual
de combate e prevencdo ao assédio, pelo estado do Ceard, que contem orientacdes sobre
o assédio e indica¢des de procedimento detalhadas.

A CS foi instalada ha 7 anos; resta saber se as agdes foram eficientes. Em
pesquisa realizada na internet constatou-se que a comissdo ainda esteve atuante em
2017, através dessa publicacdo: “A Comissdo de Combate ao Assedio Moral, esteve
reunida novamente nesta quinta-feira, 27 de abril de 2017, na Secretaria de

Planejamento e Gestdao do Estado do Ceard — SEPLAG. Integrantes da comissdo se
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reuniram para implementar novas alternativas no combate a persegui¢do dos servidores
pl’lblicos”g.

O artigo 5 teve por objetivo conhecer a realidade de um 6rgdo publico no
contexto da atual reforma gerencial, atentando para as vivéncias e condi¢des de trabalho
dos trabalhadores, bem como as repercussdes destas em sua saide mental.

Para isso, foi realizada uma pesquisa-acao de carater qualitativo. Os dados foram
coletados através de entrevistas coletivas feitas com 51 trabalhadores de geréncia
regional de seguridade social, de diferentes setores, reunidos em grupos de 4 a 8
participantes, tendo sido realizado pelo menos um encontro com cada grupo de
servidores, totalizando 2 encontros. Como técnica de andlise foi aplicada a metodologia
PDT, que consiste na escuta coletiva das vivéncias dos trabalhadores através da
construcdo de um espago de discussdo que possibilite a circulacdo da palavra.

A andlise dos dados baseou-se na observacdo clinica e na interpretacdo da
subjetividade dos servidores em relagdo a um dos eixos temadticos: as vivéncias dos
servidores diante da reforma gerencial do servigo publico e a precarizacio das relagdes
de trabalho nesse contexto.

Os autores do artigo identificaram, pela escuta dos servidores, que eles estdo
pouco mobilizados subjetivamente para o seu trabalho, trazendo prejuizos a sua saude
mental em funcdo de diversos fatores, todos ligados a reforma gerencial, que corroem as
equipes de trabalho, geram insegurancga, sobrecarga e desgaste fisico e mental,
repercutindo também na qualidade dos servicos prestados.

Os servidores denunciaram a violéncia e o assédio organizacional, devido a
intensificacdo do trabalho, técnicas eficientes de controle do tempo e do espaco,
exigéncia de desempenho 4gil com predominio da quantidade e produtividade em
detrimento da prestacdo de um servigo de qualidade. Além disso, a instituicdo carece de
acodes voltadas para a valorizagdo do servidor e a visdo depreciativa da sociedade
contribui para trazer mal-estar e crise de identidade. Os trechos de algumas falas de

diversos servidores expressam bem a situacio descrita:

z

[...] no atendimento entdo, é enlouquecedor pelo excesso de
atendimentos em ritmo acelerado; [...] o sistema vigia o tempo todo se
estd cumprindo os hordrios, desconsiderando as diferentes situagdes
que sao atendidas; [..] hd muita pessoalidade e pouco
profissionalismo. Ndo entrar no jogo: isso mata!; [...] outro estresse é

? http://asseec.org.br/noticias/integrantes-da-comissao-de-combate-ao-assedio-moral-re-reuniram-nesta-
quinta-feira-27-de-abril-na-seplag/. Acesso em: 22/12/2017.
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a transicdo da troca de chefia, deram tarefa sem explicar. Isso ¢é
histérico: mudam e jogam as tarefas em cima da gente sem nenhuma
explicacdo; [...] a gente tinha vontade de trabalhar foi podado, ndo
tenho mais vontade de fazer isso, ndo vale a pena tanto esforco... ndo
sou mais a mesma pessoa. [...] para uns nada pode. Outros usufruem
muito. Pesa muito a questdo politica. Nos sentimos perseguidos,
porque ninguém gosta de quem reclama. [...] a gente sofre assédio
moral quando fala, ndo concorda, quando mostra o que tem que
melhorar. Daf a gente acaba buscando um lugar seguro ou se isola, ou
simplesmente cumpre a carga hordria, o que a gente faz de bom néo é
visto mesmo.[...] o nosso trabalho ficou fragmentado. Tem a
especializagdo e a gente ndo tem a visdo do todo. [...] somos
sobreviventes: estagidrios, tecnologia, burocracia, metas, sobrecarga,
falta de servidores, perda significativa de ganhos na aposentadoria.
Somos os que ficamos e suportamos tudo isso... ficamos parados no
tempo, esquecidos, invisiveis, tendendo a mediocridade, ao descrédito
e ao fracasso (p. 230 a 233).

Foi constatado também que o ritmo de trabalho acelerado interfere nas
comunicagdes significativas e nos relacionamentos, e a competi¢do acirrada desgasta os
lagos afetivos, gera inimizades e conflitos, expondo os servidores ao desgaste mental e

consequentes abalos na sua satde fisica e psiquica:

[...] quando a gente entrou tinha ideais, hoje virou tudo burocracia,
frustragdes... hd muitos conflitos entre as dreas e inimizade; [...] €
muito estressante o nosso trabalho. Ha uma grande pressdo do publico
e pressa no atendimento. Além disso, a responsabilidade é muito
grande, pois lidamos com a vida das pessoas (p. 234).

Ficou explicito nas falas dos servidores, de acordo com os pesquisadores autores
do artigo, que o ambiente organizacional decorrente da reforma gerencialista gera
inimizades e conflitos, estando, portanto, em consonancia com Bowditch e Buono
(1992) e Carvalho e Vieira (2007), que alertam que no ambiente de trabalho de
organizagdes publicas a estrutura organizacional hierdrquica possibilita o exercicio da
autoridade e poder, a diferenciacdo de tarefas, dentre outras caracteristicas, podendo
gerar mal entendidos e estar entre as causas de conflitos. Dejours (1986) afirma, ainda,
que o estilo de gestdo gerencialista no setor publico resulta em priticas que ndo
valorizam o servidor, tornam o ambiente inseguro e competitivo resultando em conflitos
e desgastes emocionais que repercutem na saide psiquica dos individuos.

Para os autores do artigo 5 ficou evidente o grande poder de mobilizacdo
coletiva pela intensidade dos relatos durante as discussdes; entendem que o
desinvestimento dos servidores traz grandes prejuizos para a sua saide mental, em

funcdo de diversos fatores, todos relacionados aos novos modos de gestdo advindos da
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reforma gerencial do servico publico alicercada na logica de mercado que foca nos
resultados contabeis em detrimento dos resultados sociais. Por esses motivos, acreditam
que ha necessidade de se ressignificar o trabalho ptblico, possivel através da fala e da
construcdo de um coletivo fazendo com que os trabalhadores juntos possam comecar as
mudancas necessdrias em busca de mais saide e emancipacdo, pois na agdo coletiva
podem ser sujeitos e autores de sua histéria. Ressaltam, ainda, a importancia da criagio
de um ambiente mais sauddvel, que promova a emancipacdo do servidor, com
implementagdo de praticas profissionais construidas no recondito do servico publico e
calcadas no saber fazer do servidor, possibilitando dessa forma a reapropriacdo do
sentido do seu trabalho.

Esse resultado estd consoante ao preconizado pela PDT, quando diz que a
organizagdo, ao possibilitar um espaco coletivo de discussdo, permite criar estratégias
para lidar com o sofrimento e transformar o sentido do trabalho, além de ser
fundamental para o processo de constru¢cdo da identidade (MERLO, 2016; HELOANI;
CAPITAO, 2003). No entanto, a escuta dos trabalhadores deve ser acompanhada de
intervengdes no trabalho (VIEIRA; LIMA; LIMA, 2012).

O estudo de que trata o artigo 3, com o objetivo de identificar as consequéncias
do assédio moral percebido pelos servidores docentes e técnico-administrativos (TAs)
de uma IES, realizou uma pesquisa quanti/qualitativa/estudo de caso em duas etapas. A
primeira etapa consistiu na aplicagdo de um questiondrio on-line, enviado a totalidade
dos servidores TAs da IES (4.865), por e-mail. Responderam 279 servidores. Foram
separados 61 questiondrios (65,5% de docentes e 34,5% de técnico-administrativos) que
responderam afirmativamente ter sofrido consequéncias decorrentes do assédio moral
no trabalho. As respostas desses 61 questionarios receberam tratamento estatistico,
através do software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS). Na segunda
etapa, foram realizadas entrevistas individuais com 6 servidores (3 docentes e 3 técnico-
administrativos) e analisadas através da andlise de contetido. Ap6s resultado da andlise
quantitativa e qualitativa, foi utilizado o método da triangulagdo, que permite fortalecer
as conclusoes.

Os dados quantitativos e qualitativos apresentaram consequéncias do assédio
moral distribuidas em 3 categorias: saude fisica e psiquica, trabalho e vida privada.

Em relacdo aos dados quantitativos, os efeitos na satde fisica foram pouco
apontados, sendo a dor de cabeg¢a a mais comum; quanto aos efeitos psiquicos, o

estresse apareceu em maior nimero (7), seguido de falta de motivacdo (6), isolamento
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dos colegas (5), depressdo, distirbios do sono e nervosismo (4 cada), além de outros de
menor ocorréncia.

No trabalho, os efeitos mais apontados foram dificuldades de progredir
profissionalmente e de realizar o trabalho, ameacas de mudanca de setor, vontade de
deixar o cargo, de pedir exoneragdo, de aposentar, dificuldades no ambiente de trabalho,
impedimento de conversar com colegas de trabalho, dificuldades em executar projetos
de pesquisa financiados, dentre outros.

Na vida privada: poucos questiondrios acusaram efeitos na vida privada; os mais
citados foram conflitos conjugais e busca pelo acompanhamento de psiquiatras.

Nas entrevistas também foram constatados efeitos na sadde fisica e psiquica
tenso sido relatados medo do agressor, ansiedade elevada, alto grau de estresse, perda
do sono, aumento de peso e elevagdo da pressdo arterial. No trabalho foram relatadas:
baixa motivacdo e produtividade para o trabalho, ameaca de mudanga de setor,
impedimento de conversar com colegas de trabalho, boicotes nas atividades docentes,
dentre outros. Na vida privada foram relatados problemas conjugais e acompanhamento
psicolégico.

A pesquisa pode identificar consequéncias proporcionadas pela vivéncia do
assédio moral nos servidores da IES, tanto para a satide fisica e psiquica, como efeitos
no desempenho de suas atividades no ambiente de trabalho e ainda na vida pessoal, uma
vez que a hostilizacdo no ambiente do trabalho pode alterar o comportamento do
assediado.

Os efeitos na satde fisica e psiquica, bem como no trabalho e vida privada,
relatados na pesquisa, também foram apontados por Heloani (2003; 2004) e Corréa e
Carrieri (2004), confirmando que, embora o assédio moral seja considerado como uma
violéncia sutil, os efeitos para a vitima de assédio podem ser severos e extremos,
conforme Heloani (2011).

O estudo tratado no artigo 7 teve por objetivo caracterizar um caso de assédio
moral ocorrido em uma instituicio federal de ensino superior e identificar suas
consequéncias para diferentes atores, através de pesquisa qualitativa / estudo de caso em
duas etapas. Na primeira etapa foi realizada uma pesquisa documental em varios
documentos, o que possibilitou um exame mais aprofundado dos fatos reais, a
compreensdo do processo de assédio moral e o entendimento da visdo dos diferentes
atores (3 avaliagdes de estdgio; declaracdes das  comissdes; PAD (processo

administrativo), e-mail, memorando da ata de reunido ordindria do Conselho
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Administrativo, ata de reunido do Conselho da universidade e defesa preparada pelo
advogado).

Na segunda etapa foi realizada uma entrevista gravada e analisada pela técnica
de andlise de contetido de Bardin.

Os dados evidenciaram o assédio moral praticado pelo chefe a um servidor em
estdgio probatorio, quando este se recusou a ser removido para outro local, a pedido da
chefia, que tinha interesse em colocar em seu lugar uma pessoa de seu relacionamento.
A partir de entdo hd uma sucessdo de atos da chefia que mostram o abuso de poder, a
manipulag@o perversa durante o estdgio probatério com desqualificagdes ao funciondrio
que culminaram na sua demissdo. Posteriormente, o ato de demissdo foi revertido
administrativamente, devido a falta de evidéncias das acusagdes e o servidor foi
reintegrado a IFES. As consequéncias do assédio moral para o empregado foram
severas, causando isolamento, estresse crescente e depressdo. Depois da demissdo,
sentimento de medo, perda de peso, intengdes suicidas e distdrbios do sono. Para a
organizagdo, além de implicacdes no clima organizacional, houve danos financeiros,
pois teve que reembolsar o empregado no periodo desde sua demissdo até reintegragao.
Embora seja dificil medir, houve prejuizos também & sociedade, com tratamentos
psiquidtricos, a¢des judiciais e compensagdo de danos. Apesar de ter sido evidenciada a
conduta de perseguicdo do chefe através de acdes antiéticas e violag@o da lei, ndo foram
detectadas consequéncias claras ao assediante.

Nesse caso, o assédio moral partiu de uma situagdo de conflitos cotidianos, em
decorréncia da recusa do empregado em aceitar a transferéncia, que beneficiaria alguém
das relacdes do chefe. Ficou evidenciado o paternalismo e o poder abusivo do chefe,
quando instalou espido no computador do servidor e editou documentos pessoais, bem
como as reiteradas humilhacdes, indiferenca e depreciacdo do servidor, que causaram
sua baixa auto-estima e danos a sua satide mental.

A estrutura organizacional e a cultura da IFES pode ter favorecido o abuso de
poder e as manipulagdes perversas, conforme apontado por Barreto e Heloani (2015) e
denotou a falta de preparo da gestdo de recursos humanos para intervir de forma
assertiva, ao se omitir na intermediacdo do conflito.

Os autores do artigo concluiram que o assédio moral no trabalho refere-se a
praticas e ag¢des ilicitas, como uma maneira de controlar, dominar e aniquilar a psique
do individuo, com impactos na vida pessoal e profissional, com comprometimento da

saude fisica e emocional e reduzindo a empregabilidade da pessoa, além de ter impactos
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na organizagdo e sociedade em geral, estando de acordo com os estudos de Heloani
(2003) e de Barreto e Heloani (2015).

Os autores do artigo apontaram como limitacdo, a impossibilidade de entrevistar
outros autores, por ser um estudo ex post fato.

Nas pesquisas apresentadas nos artigos 6, 3 e 7 foram realizadas investigacdes
sobre assédio moral em institui¢do piblica de ensino superior; entretanto, no artigo 6, a
pesquisa foi voltada aos docentes-enfermeiros, buscando identificar na literatura a
ocorréncia do assédio moral e sua relagdo com a organizacao do trabalho.

Para isso, foi realizada uma pesquisa qualitativa, através de levantamento
bibliografico em bases de dados virtuais, sobre assédio moral na enfermagem, com
recorte temporal de 2001 a 2012. O resultado trouxe 12 publicagdes sobre AMT no
Brasil, inseridas nas areas do direito e da satde do trabalhador. Com abordagem da
organizagdo do trabalho, sob a 6tica da psicodindmica do trabalho, ndo foi encontrado
nenhum resultado, revelando a caréncia de produgdes cientificas que abordem a
temadtica no Brasil.

Os autores identificaram que o maior nimero de estudos na drea € da América
do Norte e Europa; o Brasil aparece com o menor niimero de publicacoes.

Como principais tipos de assédio moral no trabalho dos docentes-enfermeiros
foram identificados: humilha¢des, insultos diversos, ritos de disciplinamento e poder,
cerceamento de direitos, cobrancas desnecessdrias por parte de chefias, delegacdo de
tarefa e desrespeito entre os profissionais da equipe, consoante o que foi encontrado nos
artigos 3 e 7 e apontados na literatura sobre assédio moral no trabalho, por Heloani
(2004) e Barreto e Heloani (2015).

Os dados foram analisados pela técnica da andlise reflexiva, com separagdo dos
resultados em quatro categorias temadticas: [1] a ocorréncia do assédio moral no trabalho
do enfermeiro/docente; [2] caracteristicas do assediador e do assediado; [3] relacdo
entre ocorréncia do AMT e a organizacdo do trabalho dos docentes-enfermeiros; [4]
consequéncias do assédio moral.

O resultado da pesquisa possibilitou identificar que a modalidade mais comum
na categoria docentes/enfermeiros foi o assédio horizontal, em que as hostilidades
partiam dos proprios colegas de trabalho. Isso se deve provavelmente as exigéncias da
triade ensino, pesquisa e extensdo, que demandam maior produtividade dos docentes e
acirram a competitividade entre os pares. Esse resultado estd consonante com o que foi

constatado por Silva e Heloani (2009): € a 16gica de mercado dentro da universidade,

131



que exige o produtivismo académico, “compreendido como ideologia produzida pela
burocracia da CAPES e do CNPq” (p. 210).

As caracteristicas mais observadas em relagdo ao perfil do assediador é que sdo
pessoas centralizadoras, autoritdrias, invejosas, perversas € que abusam de poder. A
vitima € escolhida quando ela reage ao autoritarismo de um chefe ou quando ndo se
deixa subjugar, tornando-se alvo do assediador. Em geral, os assediados sdo pessoas
inteligentes, dedicadas, responsdveis, empenhadas e amigas. Essas caracteristicas
também foram registradas por Heloani (2004).

Os autores do artigo consideram que a organizag¢do do trabalho dos docentes-
enfermeiros no servico publico na Brasil necessita de normas internas para orientar o
controle e fiscalizacdo do tempo e dos hordrios de trabalho; constataram ainda que
existe uma cultura organizacional favorecedora a ocorréncia do assédio moral no
trabalho, como apontado por Barreto e Heloani (2015).

Como consequéncias do assédio moral, as pesquisas mostraram que sua
ocorréncia instala clima desfavordvel no local de trabalho tornando-o tenso, apreensivo
e competitivo e provoca reacdes psiquicas (ansiedade, reagdo de medo, inseguranca,
insoOnia, estados depressivos, entre outras reagdes), também apontadas nos artigos 3 e 7.

Os autores do artigo 6 concluiram que para os docentes-enfermeiros a medida
de prevencao deve comecar pelo conhecimento do fendmeno, incentivo a coibicdo e
dentncia. Essa recomendacéo esta de acordo com as afirmacdes de Heloani (2011).

Nos artigos desta revisdo integrativa foram feitas recomendacgdes as
organizagdes e apresentadas sugestdes para novas pesquisas.

Em relacdo a organizacdo foram sugeridas a implementacdo de mudangas no
ambiente e na cultura organizacional, importantes para o combate ao assédio moral no
trabalho, conforme preconizado pela PDT e apontado por Bradaschia (2007); Heloani
(2011); Corréa e Carrieri (2004), descritas a seguir:

e repetir pontos altos da Comissdo Setorial de Combate ao Assédio Moral, em

outros 6rgaos e entidades (artigo 2);

¢ manutencdo e ampliacdo de espagos coletivos (artigo 5);
e adocdo de medidas de prevencdo e combate ao assédio moral, a partir do

reconhecimento de sua existéncia no local de trabalho (artigo 3);

132



e organizagdes publicas de ensino superior devem investir em uma cultura
estratégica de desenvolvimento humano, fortalecimento e oficializacdo de leis
especificas (artigo 6).

Em relacdo as novas pesquisas, as sugestdes descritas a seguir, sdo importantes
para o aprofundamento da identificacdo do fendmeno na administracio publica, para
que se busquem praticas de gestdo mais saudaveis,

e comparacdo de resultados de implantagcdo de vdrias CS, para avaliar a eficicia
das intervencoes (artigo 2);

e aprofundamento do conhecimento e reflexdo sobre as condigdes laborais da
administracdo publica (artigo 5);

e analisar o assédio moral no trabalho em um perspectiva mais ampla e complexa,
compreendendo os aspectos individuais, organizacionais e sociais (artigo 3);

e realizacdo de estudos mais aprofundados sobre a ocorréncia do assédio moral no

trabalho dos docentes-enfermeiros (artigo 6).

Os resultados dos artigos sobre o assédio moral no trabalho, dessa revisdo
integrativa, reforcam o que o foi registrado no referencial tedrico. As organizacdes
publicas, impactadas pela reforma gerencial dos anos 90 desconsiderando as
especificidades desse setor, transformaram o modelo de gestdo, com exigéncia de novas
competéncias e habilidades dos funcionarios publicos, contribuindo para a ocorréncia de
conflitos, em virtude da competicdo, diferenciacdo de tarefas. Além disso, a estrutura
hierdrquica das organizac¢des publicas possibilita o exercicio do poder, as vezes de
forma abusiva, podendo levar a pratica do assédio moral e comprometer seriamente a

sadde dos servidores.
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5.3 Estresse

Artigo estudado: 1

Titulo do artigo

Estresse ocupacional na administracdo publica brasileira: quais os fatores
impactantes?

Fonte

Revista da Administracio publica (RAP)

Autores

Balassiano, M; Tavares E; Pimenta, RC

Ano publica¢io

2011

Objetivo

Identificar estressores proprios do ambito do trabalho, no funcionalismo publico
no Brasil, mais especificamente investigar a influéncia do ambiente do trabalho
no estresse dos servidores publicos federais.

Percurso
Metodologico

Pesquisa Quantitativa / Exploratéria, realizada com aplicagdo de questiondrio a
242 funciondrios publicos federais civis ativos filiados ao Sindicato dos
trabalhadores do Servico Publico Federal no Estado do Rio de Janeiro.
Questiondrio com duas sessdes: 1- Questdes fechadas; 2- Questdes com itens
bindrios. Critério de maximizac¢do do coeficiente alfa de Cronbach. Utilizagdo do
KMO e esfericidade da matriz. Os dados foram modelados pelo modelo de
equacdes estruturais (SEM). Para tratamento dos dados foi utilizado o programa
Lisrel de Joreskog e Sorbon (1996).

Resultados

Utilizacdo do programa Lisrel: Primeiro foram obtidos os coeficientes dos
submodelos de medidas para 3 varidveis latentes exdgenas: emogdo, social e
mobilidade; para as varidveis latentes endogenas: estresse psicoldgico e estresse
fisiolégico. Todos foram significativos a 5%. Para o fator emogao, o indicador
tranquilo-estressante teve maior importincia com carga padrdo de 0,82. Gentil-
brutal foi mais influente para o fator social (0,93) e dindmico-mondétono para o
fator mobilidade (0,73). Sonoléncia foi o sintoma com maior impacto sobre o
estresse psicoldgico (0,64), seguido de atencdo (0,60). Para o estresse fisiologico
o sintoma mais influente foi enjdo (0,70) seguido de tonteira (0,61). Para testar
as hipéteses levantadas foi utilizado o modelo estrutural: os fatores ambientais
ndo se mostraram significativos para explicar o estresse fisiologico. Somente a
dimensdo emocdo mostrou ter efeito sobre o estresse psicoldgico; o fator social
ficou no limite da regido de rejeicdo. Como resultado confirmou-se apenas a
hipétese 1: o fator ambiental relativo a emogdo € o tinico que efetivamente leva
ao estresse psicoldgico, ndo causando porém o estresse fisioldgico.

Conclusao

Apenas o fator emocional no ambiente de trabalho nas organizagdes publicas
influencia o estresse ocupacional psicolégico. A pesquisa identificou as relagdes
entre trés fatores ambientais (emocional, social ¢ mobilidade) e duas formas de
estresse (psicologico e fisioldgico), operacionalizado pelos indicadores do
ambiente organizacional e pelos sintomas de estresse respectivamente. Foram
confirmados como estressores organizacionais fatores intrinsecos ao trabalho e
relacionados ao papel do individuo na organizagao.

Lacunas/limitacoes

Pesquisa pode ser aprimorada no que diz respeito aos sintomas, pois a dimensao
fisioldgica ndo foi explicada por nenhum dos fatores ambientais considerados.

Recomendacoes

1- Diretriz preliminar para agdes gerenciais voltadas a minimizagdo das
consequéncias do estresse ocupacional no setor piblico (aumento dos custos
previdencidrios decorrentes do absenteismo e afastamentos por problemas de
saude; reducdo do desempenho e da qualidade de trabalho do servidor).
2- Estudos futuros que considerem outras varidveis ndo associadas ao estresse;
pesquisas futuras poderdo incorporar varidveis psicoldgicas, relacionadas a
personalidade do individuo que possam potencializar o estresse nesse modelo.
Identificacdo de fatores externos que possam influenciar os sintomas de estresse
fisioldgico permitiria um mapeamento melhor.

O estresse tem sido apontado como a causa mais comum de doengas no

ambiente organizacional e refere-se as situacdes em que o ambiente de trabalho é
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percebido pelo trabalhador como ameaca as suas necessidades de realizacdo pessoal ou
profissional que prejudicam sua interacdo com o trabalho e ambiente, e se manifesta
quando excede as habilidades de enfrentamento do trabalhador (FILGUEIRAS;
HIPPERT, 2002).

Para Silva e Heloani (2009) a presenca de estresse indica o uso de estratégias
defensivas, para minimizar o sofrimento causado pelo “individualismo, competitividade
no trabalho e deterioracdo das relagdes laborais™ (p. 211).

O trabalho apresentado no artigo 1, ao investigar a influéncia do ambiente de
trabalho no estresse dos servidores publicos federais, identificou os principais
estressores organizacionais e os efeitos desses estressores sobre a satide e o desempenho
do individuo no funcionalismo publico no Brasil.

A investigacdo se deu através da aplicacdo de um questiondrio composto em
duas secdes: 1- questdes fechadas, de acordo com diferencial semantico de cinco
pontos, com objetivo de descrever o ambiente de trabalho; 2- itens bindrios, na forma de
check-list, que indagavam a possivel presenga, ou ndo, de sintomas relacionados ao
estresse, tal como percebido pelos respondentes.

Os dados foram submetidos a uma andlise fatorial exploratdria, estabelecendo-se
o critério de maximizacdo do coeficiente alfa de Cronbach, para obtencdo de um
resultado mais confidvel, que permitisse verificar quantas e quais dimensdes poderiam
ser definidas a partir das varidveis de meio ambiente e as de sintomas de estresse. Na
identificacdo dos estressores e dos sintomas de estresse, e a forma como eles se
relacionam, foi utilizado o modelo de equagdes estruturais (SEM). Com base nesse
modelo foram identificados trés tipos de estressores ambientais: emocdo, social e
mobilidade, na forma percebida pelos servidores. Foram também identificados dois
tipos de estresse: o psicolégico e o fisioldgico.

A pesquisa mostrou que na questdo do estresse ocupacional no ambito da
administracdo publica brasileira, apenas o fator emocional presente no ambiente de
trabalho nas organizagdes publicas influencia o estresse ocupacional psicoldgico, dentre
os trés fatores estudados (emocional, social e mobilidade). De maneira geral, a pesquisa
identificou as relacdes entre os trés fatores ambientais e duas formas de estresse
(psicoldgico e fisioldgico). Foram confirmados como estressores organizacionais fatores
intrinsecos ao trabalho e relacionados ao papel do individuo na organizagdo.

Na organizag@o publica, a reforma gerencial transformou o modelo de gestao,

exigindo novas competéncias e habilidades dos funciondrios publicos federais, o que
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contribui para a ocorréncia de conflitos em virtude da competicio e disputa de papéis,
podendo comprometer a satide dos servidores.

Portanto, os estressores podem estar relacionados a satde dos servidores, pois
consoante ao que Heloani (2004; 2011) afirma, as condi¢cdes do ambiente do trabalho
relacionadas a hierarquia, controle, ritmo e estilo de gestdo, repercutem sobre a saude
psiquica dos individuos e, ainda que o trabalho ndo seja determinante para gerar
doencas mentais especificas, a organizacdo do trabalho pode desencadear uma
descompensacio que gera sofrimento psiquico (LIMA; ASSUNCAO; FRANCISCO,
2002).

Embora a pesquisa ndo associe o estresse diretamente ao conflito, quando aponta
que apenas o fator emocional presente no ambiente de trabalho nas organizacdes
publicas influencia o estresse ocupacional psicolégico, permite inferir que o conflito
estd implicito, uma vez que no ambiente de trabalho de organizacdes publicas a
estrutura organizacional hierdrquica possibilita o exercicio da autoridade e do poder, a
diferenciagdo de tarefas, dentre outras varidveis, que podem gerar mal entendidos e estar
entre as causas de conflitos, conforme relatado por Bowditch e Buono (1992) e por
Vieira (2007).

Seligmann (2016, p.173) entende que identificar os estressores nas situagdes de
trabalho € valido no sentido de realizar “levantamento de fontes que ameacam a satde”,
mas considera o resultado limitado, pois “ndo oferece perspectivas para o entendimento
das interagdes que ocorrem entre os diferentes estressores (fatores de risco), nem das
interacdes entre o trabalho e a subjetividade”. A autora avalia que resultados
quantitativos ocultam “os aspectos da dinamica social e psicoldgica”. Para a validade
dos resultados seria necessario fazer, paralelamente a investigacdo de indicadores de
estresse, uma “abordagem qualitativa para pesquisar aspectos sociais e subjetivos”
(SELIGMANN, 2016, p. 174), considerando as vivéncias subjetivas do trabalhador
(LIMA; ASSUNCAO; FRANCISCO, 2002).

O estudo apresentado no artigo 1, ao avaliar que os resultados da pesquisa
podem contribuir para orientar gestores publicos a criar ambiente propicio ao trabalho,
com melhor qualidade de vida, gerando condi¢des que favorecam altos padrdes de
produtividade na administragao publica brasileira, segundo Borges e Argolo (2002), sdo
baseados em uma perspectiva desenvolvimentista. Para estes autores, as pesquisas
deveriam também contemplar aspectos que possam prejudicar a saide mental

relacionada ao trabalho.

136



Em consonancia com esse pensamento, Filgueiras e Hippert (2002) afirmam que
o estresse deve ser pesquisado em uma abordagem psicossocial, pois tanto os
estressores externos (ambiente fisico, social ou organizacional e acontecimentos
importantes da vida e aborrecimentos cotidianos) como os internos (estilo de vida,
tracos de personalidade, pensamentos e sentimentos), contribuem para o aumento ou
diminuicdo da intensidade do estressor.

Os autores do artigo 1 apontam essa limitagdo, nas consideragdes finais,
sugerindo que, em pesquisas futuras sejam incorporadas varidveis psicoldgicas
relacionadas a personalidade do individuo e identificacdo de fatores externos que

possam potencializar o estresse.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Considera-se que esta revisio integrativa atingiu o objetivo geral que consistiu
em analisar as pesquisas produzidas no ambito da administracdo publica brasileira,
sobre a emergéncia de conflitos interpessoais e/ou assédio moral e os impactos na saude
mental dos servidores.

Considera-se, ainda, que os objetivos especificos foram contemplados no
referencial tedrico através da caracterizagdo da Administragdo Puablica no Brasil e
cultura organizacional, da conceituacio, contextualizacdo e outros aspectos relacionados
ao trabalho e satde mental, ao poder e conflitos nas relacdes de trabalho, ao assédio
moral no trabalho.

Para o atendimento do objetivo geral foi realizada uma pesquisa qualitativa; o
procedimento metodoldgico adotado foi a revisdo integrativa da literatura, com recorte
temporal de 2007 a 2017. A obtengdo dos dados se deu através de um processo de busca
e selecdo de artigos nas bases de dados CAPES, SciELO-Br e SPELL, que refletiram
sobre conflitos interpessoais e/ou assédio moral na administracio publica e os impactos
na saide mental do servidor, resultando na andlise de oito (8) artigos.

Observou-se que a revisao da literatura para sustentar o processo de pesquisa foi
apresentada em todos estudos, sendo a clinica PDT e os estudos sobre assédio moral os
referenciais tedricos mais utilizados.

Os oito (8) artigos analisados foram agrupados em trés categorias: prazer e
sofrimento no trabalho; assédio moral no trabalho; estresse no trabalho.

Os elementos associados ao prazer foram diferentes nas categorias pesquisadas,
em funcdo das atividades diferenciadas:

e docentes: realizagdo profissional, orgulho pela profissdo, identificacdo com sua
atividade, liberdade de expressdo, liberdade para usar criatividade, liberdade
para falar do trabalho com os colegas;

e técnico-administrativos: engajamento e pertencimento ao trabalho pela funcdo
social da universidade, cooperacdo entre colegas.

A liberdade relatada pelos docentes, segundo Silva e Heloani (2009), é relativa e
ndo consiste em autonomia do docente e sim em heteronomia; a vivéncia de prazer
relatada nos artigos decorre da naturalizagcdo, no ambiente da universidade, da 16gica do
mercado que exige um produtivismo académico que, na realidade, intensifica e

precariza o trabalho docente.
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Os elementos associados ao sofrimento foram semelhantes nas categorias
profissionais pesquisadas; as variacdes encontradas foram decorrentes da atividade
profissional. Em comum, nas categorias docente e técnico-administrativo, observou-se a
falta de reconhecimento no trabalho, desvalorizacdo, falta de liberdade para negociar
com a chefia, falta de cooperagdo entre colegas, intensificacdo do trabalho, grupos que
se articulam pela disputa de poder, competi¢do acirrada, discriminagdo. Especifico aos
docentes: avaliacdo de desempenho individual, questdo salarial. Especifico aos técnico-
administrativos: desmotivacio, fragmentacdo da acdo, imagem negativa da sociedade,
comprometimentos diferenciados, burocracia, técnicas eficientes de controle do tempo e
do espaco, exigéncia de desempenho agil, pressdo do puiblico e pressa no atendimento.

Na categoria docente, de acordo com Silva e Heloani (2009), as exigéncias da
triade ensino, pesquisa e extensio demandam maior produtividade dos docentes e
acirram a competividade entre os pares, fazendo surgir conflitos nas relacdes de
trabalho e, consequentemente trazem sofrimento.

Na categoria técnico-administrativo, a imagem negativa do servidor publico, foi
reconhecida na literatura por Codo (2002a), estando associada ao imobilismo, a falta de
iniciativa, a busca de seguranca pela permanéncia no servigo.

A burocracia apontada pela categoria técnico-administrativo deve-se ao excesso
de regulamentacdo que dificulta o desenvolvimento das atividades; por outro lado,
exige-se do servidor agilidade no desempenho e no atendimento, implicando também
em sofrimento.

A desvalorizacdo, apontada nas duas categorias, foi considerada por Silva e
Heloani (2009) como responsdvel pela crise de identidade e por gerar sentimentos
negativos, causando sofrimento e contribuindo para a perda do significado no trabalho.

O reconhecimento tem papel importante na construcdo da identidade, uma vez
que passa pelo julgamento das pessoas que interagem na relacdo de trabalho, o que
inclui o olhar da sociedade (MERLO, 2016). Portanto, a falta de reconhecimento
registrada nas duas categorias compromete a constru¢do da identidade, provocando
sofrimento ao servidor.

As pesquisas mostraram que as relacdes de trabalho, em todos os niveis (entre
pares, entre a hierarquia, entre os usudrios do servico — cidaddos/alunos) podem ser
afetadas pelo ritmo de trabalho acelerado, que interfere nas comunicagdes e nos

relacionamentos; pela competicio no ambiente de trabalho que desgasta os lagos
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afetivos, gerando inimizades e conflitos; pelas relacdes de poder, que permitem a pratica
de condutas abusivas podendo levar ao assédio moral.

Observou-se que a cooperacdo, o reconhecimento, a valorizacdo do servidor e a
autonomia sao elementos que podem se constituir em fonte de prazer, quando estiverem
presentes nas relacdes de trabalho, ou serem fonte de sofrimento, quando da sua
negacao.

As estratégias de enfrentamento para evitar o adoecimento, encontradas nos
artigos foram:

e Docentes: compensacdo (maximizar vivéncias de prazer como tentativa de
atenuar as exigéncias do trabalho), a racionalizacdo (tentativa de controlar
emocgdes diante de situacdes conflituosas) e a negacdo do sofrimento (tentativa
de minimizar e justificar os sintomas do adoecimento fisico).

e Servidores administrativos: desenvolver a¢des desintegradas e distantes, pedir
remogao para outro setor.

A questdo da politica muitas vezes limita a acdo do servidor e ele se vé forcado a
desenvolver acdes de forma desintegrada e distante, tendo sido apontada por Codo
(2002a) como “politica do ndo fazer”, e por Heloani (2016) como ‘“jeitinho” que
consiste no “trabalho real”, usado pelo servidor como estratégia, diante das normas do
“trabalho prescrito” vindas de “cima”, para aproximar-se do controle de sua atividade.

Em relacio ao assédio moral no trabalho observou-se nas pesquisas dessa
revisdo integrativa que as mudangas na organizagdo do trabalho decorrentes da reforma
gerencialista, a estrutura e a cultura organizacionais das instituicdes pesquisadas,
favorecem o abuso de poder e as manipulacdes perversas, além da falta de preparo da
gestdo de recursos humanos para intervir de forma assertiva, omitindo-se na
intermediacdo do conflito, conforme apontado por Barreto e Heloani (2015).

Quanto aos métodos empregados pelos assediadores, verificou-se nas pesquisas:

e Docentes: humilhagdes, insultos diversos, ritos de disciplinamento, abuso de
poder, cerceamento de direitos, cobrancas desnecessdrias por parte de chefias,
delegacdo de tarefa e desrespeito entre os profissionais da equipe.

e Servidores administrativos: paternalismo, abuso de poder, humilhacdes,
indiferenca, depreciacio do servidor, isolamento, remogao.

A remocdo nem sempre pode ser considerada como estratégia de adaptacdo ou

fuga para eliminar o sofrimento, pois se, usada pelo assediador para se “livrar” do
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assediado, pode implicar em novo sofrimento ao assediado, como constatado na
pesquisa de Loureiro (2015).

Quanto a presenca de estresse, Silva e Heloani (2009) afirmam indicar o uso de
estratégias defensivas, para minimizar o sofrimento causado pela competitividade no
trabalho e deterioragdo das relagdes de trabalho.

Os efeitos na satide fisica e psiquica relatados nas pesquisas encontram respaldo
em Heloani (2003; 2004) e Corréa e Carrieri (2004), dentre outros, e corroboram com o
pensamento de Heloani (2011), quando afirma que o assédio moral, embora seja
considerado como uma violéncia sutil pode ter efeitos severos e extremos para a vitima.

Os resultados dos estudos da revisdo integrativa registraram que, além das
consequéncias fisicas e psicoldgicas, o assédio moral tem repercussdes em outras
esferas:

e no trabalho: dificuldades de progredir profissionalmente e de realizar seu
trabalho, ameagas de mudanca de setor, vontade de deixar o cargo, de pedir
exoneracdo, de aposentar, de pedir remocdo, dificuldades no ambiente de
trabalho, impedimento de conversar com colegas de trabalho, baixa motivacédo e
produtividade para o trabalho, isolamento dos colegas. Na categoria docente,
além destas, foram relatadas dificuldades em executar projetos de pesquisa
financiados e boicotes nas atividades docentes.

e Na vida privada: conflitos conjugais e acompanhamento de psiquiatras.

e Na organizacdo: além de implicacdes no clima organizacional houve danos
financeiros (resultado de uma pesquisa).

e Na sociedade: tratamentos psiquidtricos, agdes judiciais e compensacido de
danos.

O tnico artigo da revis@o integrativa que abordou a questdo da prevengdo e do
combate ao assédio moral teve como objetivo compreender o processo da implantagdo
da primeira Comissdo de Assédio Moral no Trabalho, em uma secretaria do estado do
Ceard, em 2009, instituida para prevenir e combater o assédio na administragdo publica
executiva do estado. Observa-se, na instalacio da comissdo de combate ao assédio
moral, uma iniciativa consonante com o que Heloani (2011) prescreve as organizacoes:
criacdo de ferramentas para dentncia e apuragdo; uso de cartilhas como foi a elaboracio
do manual de combate e prevengdo ao assédio, que contém orientagdes sobre o assédio

e indicacdes de procedimento detalhadas.
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Considera-se que os resultados da andlise dos artigos da revisdo integrativa
apontaram para disfun¢des na gestdo das organizagdes publicas pesquisadas, tendo
identificado consequéncias para a saide mental do servidor, corroborando com o
referencial tedrico apresentado.

Evidenciou-se que o trabalho tem papel central na vida das pessoas e se
caracteriza por ser uma atividade que ocorre na relagcdo com o outro, é constituinte da
identidade e geradora de significados. No entanto, as novas formas de organizar o
trabalho, decorrentes da reforma adiministrativa nos anos 90, fizeram com que o
ambiente de trabalho se tornasse mais competitivo e as tarefas ficassem mais
fragmentadas; a separacdo entre planejamento e execucgéo reduziu o grau de autonomia
dos servidores e as formas de exercicio do poder frequentemente levaram ao abuso de
poder. Todos esses fatores impactaram as relacdes de trabalho, propiciando o
surgimento de conflitos e a pratica de assédio moral na administracio publica, trazendo
sofrimento aos servidores e abalos a sua satde fisica e mental.

Considera-se que este estudo tenha ficado limitado em relagdo ao tamanho da
amostra, provavelmente devido uso dos descritores e combinacdes, uma vez que durante
o processo de busca e selecdo foi encontrado um nimero grande de artigos. Sugere-se,
portanto, para novas pesquisas a utilizacio de sindnimos dos descritores e das palavras-
chave.

Apesar dessa limitacdo, foi possivel constatar que o assédio moral revelou-se um
problema sério nas organizagdes publicas pesquisadas; suas consequéncias podem ser
desastrosas, tanto para as vitimas do assédio, como para a organizacdo e a sociedade.
Portanto, cabe as organizagdes atuar na prevengdo e combate ao assédio moral em dois
niveis: [1] individual, através da conscientizagdo; [2] organizacional, com envolvimento
dos diversos grupos (administrativo, juridico e psicoldgico), definindo e criando
instrumentos para enfrentar o fendmeno, conforme sugerido por Heloani (2011).

Considera-se que os servidores sdo agentes ativos do processo, cabendo a eles
reagir frente as situacdes de assédio; ndo devem se isolar, mas sim buscar ajuda junto a
pessoas que possam dar-lhe suporte, além de denunciar o abuso, para que este nio se
propague.

Considera-se ainda, que as organizagdes publicas devam refletir sobre suas
praticas, tanto nas formas de organizacdo do trabalho, como nas relacdes interpessoais
e, para isso, concordando com Heloani (2016), é necessdrio criar um ambiente de

trabalho sauddvel, no qual o servidor possa ter algum controle sobre seu trabalho e
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expressar-se num espaco coletivo. Pensar em novas formas de organizar o trabalho e em
praticas que restituam aos servidores “aquilo que lhes foi capturado: a autonomia, a
amizade, o respeito, a ajuda mutua, a generosidade, o reconhecimento ao saber fazer, os

lagos de camaradagem”, como tdo bem observados por Barreto e Heloani, 2015, p.558.
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