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Vocé acha que sao estranhos? Nao!
Sao pessoas normais que viveram
histérias muito estranhas...
(Heinz Leymann)

O assédio moral é uma patologia organizacional corrosiva que degrada as
condigdes de trabalho, a saide mental dos individuos e envenena as relagdes sociais
no ambiente de trabalho. £ um problema organizacional que tem tomado proporgdes
alarmantes nas organizagdes contemporaneas.

Para se ter assédio moral, sdo necessdrios trés ingredientes basicos: uma pessoa
“alvo™ ou vdrias; um agressor ou varios; e, sobretudo, um contexto. Esse contexto
é fundamental, pois ele vai catalisar, encorajar ou tolerar a existéncia da violéncia.
Marie-France Hirigoyen define o assédio moral como sendo toda conduta abusiva
que se manifesta por comportamentos, palavras, atos, gestos e escritos que podem
atingir a personalidade, a dignidade ou a integridade fisica ou psiquica de uma
pessoa, colocar em perigo o trabalho desta ou degradar o clima de trabalho.

A reagio mais simples e facil é sempre a de individualizar o problema, dirigindo
a nossa atengdo para os dois primeiros ingredientes e deixando o contexto, que é
o ingrediente mais complexo, inalterado. Entretanto, é importante ressaltar que

' Procuramos evitar a palavra vitima, pois compreendemos que a pessoa foi o “alvo” de uma violéncia e para
evitar um discurso vitimizador.
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grande parte das pesquisas sobre assédio moral identifica as causas do assédio como
sendo direta ou indiretamente associadas aos contextos organizacional e social.

O objetivo neste texto é discutir um ator-chave dentro deste contexto orga-
nizacional: as testemunhas. Qual o papel das testemunhas no assédio moral? Qual o
efeito do assédio moral para elas? Como reagem face ao assédio moral?

O contexto organizacional

Efetivamente, o assédio moral ndo deve ser entendido como um fenémeno isolado,
episddico, pontual e acidental, mas como o resultado de vérias tendéncias que afetam
o nucleo da organizagio do trabalho. Sendo assim, nio s6 estas tendéncias trazem
consigo os “germes” da violéncia, mas provocam também o desmoronamento das
relagdes sociais dentro e fora do trabalho, formando assim uma cultura que catalisa
e tolera o assédio moral.

Por exemplo, a coesdo dos grupos se torna cada vez mais dificil. O sociélogo
Zygmunt Bauman nos tem demonstrado que o sélido néo é mais o paradigma capaz
de explicar as relagdes sociais hoje em dia. As organizagdes contemporaneas tém
se transformado em organizag¢des liquidas, onde tudo se liquidifica: nossas relagdes
com 0s outros, nossas competéncias, N0ssos sucessos anteriores, nossas inovagoes;
isso foi ontem, hoje ja ndo vale mais nada.

Essa liquidez, associada a uma grande individualizagdo, tem transformado a luta
de classes em uma luta pelos lugares, conforme as andlises do socidlogo francés
Vincent De Gaullejac, ou seja, nas organizagdes, assistimos a uma luta em busca
de se guardar seus postos, transformando toda a solidariedade que poderia existir,
dissolvendo, liquidificando a coesdo do grupo, e isso é um grande problema, pois, a
partir dos resultados de nossas pesquisas, quanto maior a coesdo do grupo, menor é
a probabilidade de ocorrer assédio moral.

Sendo assim, para se proteger, cada um tenta salvar-se individualmente,
silenciando, ndo ousando denunciar o agressor, nem ajudando a vitima. Dessa
forma, compreender os efeitos do assédio moral sobre o comportamento das
testemunhas parece um aspecto importante.

As testemunhas e a violéncia

A literatura sobre a intervengdo ou nido das testemunhas em casos de violéncia é
vasta. Sabemos, por exemplo, que quanto maior for o grupo, menores sio as chances
de que as testemunhas intervenham. Trata-se da “difusdo da responsabilidade” —
nio se intervém, pois se acredita que outra pessoa ird fazé-lo.

Outra razdo para a ndo intervengio das testemunhas é a questdo de manter
o sentimento de invulnerabilidade. As pessoas que ndo sdo os alvos de violéncia
podem continuar acreditando na sua seguranga ou na sua invulnerabilidade se elas

36



puderem se convencer de que sdo protegidas pelo o que sdo. Desta maneira, ao
culpar as vitimas, as pessoas ndo s6 mantém a prépria ilusio de invulnerabilidade,
de seguranga, como também minimizam o sentimento de culpa por ndo intervirem
e ndo darem suporte as vitimas.

Por outro lado, a literatura também nos indica que, quando existe uma boa
coesdo no grupo, uma boa comunicagio e conhecimento sobre o que fazer em casos
de violéncia, as testemunhas tém uma maior probabilidade de intervir. Esse também
é o caso de se oferecer treinamentos sobre como intervir em casos de violéncia. As
testemunhas devem estar conscientes do problema, desta maneira, também podem
criar um ambiente de trabalho onde os perpetradores da violéncia terdo a percepgdo
de que podem ser pegos caso utilizem métodos violentos.

As testemunhas do assédio

A pesquisadora inglesa Charlotte Rayner indica que existem repercussoes
do assédio moral na organizagdo que vdo além da pessoa-alvo. Segundo a autora,
as testemunhas do assédio moral desligam-se da organizagio pelo fato de terem as
seguintes reagdes face ao assédio: sentirem pena da pessoa assediada, ficarem mais
estressadas, fazerem algo para impedir o assédio, terem medo de se tornar o alvo,
concentrarem-se no trabalho e ndo fazerem mais nada, quererem fazer algo, mas
nio ousarem, ndo fazerem nada, decidirem mudar de emprego, ndo se sentirem
afetadas, trabalharem ainda mais fortemente, pensarem que o assédio fosse justificado,
participarem do assédio. Esses resultados justificam uma conceptualizagdo do assédio
que também inclua as testemunhas, seja na prevengdo, na intervengo ou na posvengio.”

Os impactos do assédio moral na satide das testemunhas foram analisados por
um grupo de pesquisadores dinamarqueses. As testemunhas tinham mais sintomas
de ansiedade e menor suporte social por parte dos supervisores quando comparadas
a pessoas, na mesma amostra, que nunca tinham sido assediadas.

A pesquisadora finlandesa Maarit Vartia também conclui que os efeitos
negativos do assédio atingem as testemunhas com mais estresse que aqueles que
nunca foram assediados.

Nossas pesquisas na Provincia de Quebec, no Canad4, indicam que as
testemunhas do assédio moral vivem um nivel de estresse elevado. A Tabela
1 mostra os resultados de trés projetos de pesquisa realizados na Provincia de
Quebec. O Estudo 1 (E1) é composto de trabalhadores no setor de ensino, o
Estudo 2 (E2), de trabalhadores técnicos em uma grande organizacdo e o Estudo
3 (E8), de profissionais da educagdo.

* Uma forma de intervengio conduzida apés a violéncia, servindo de suporte para familiares, colegas de
trabalho, testemunhas do ato de violéncia e profissionais que intervieram no caso.



Tabela 1 Assédio moral nos trés estudos (%)

Grupo El E2 E3
Vivia assédio no momento da pesquisa VA 10,9 9,2 4,3
Viveu assédio nos ultimos 12 meses JA 18,0 29,9 42,2
Testemunha de assédio TA 6,1 7,3 5,4
Nunca foi assediado NA 65,0 53,6 48,1

Nessa tabela, tem-se, em porcentagem, as pessoas que viviam assédio na pesquisa
(VA), nos dltimos 12 meses (JA), as testemunhas (TA) e os nunca assediados (NA).

A Tabela 2 mostra o nivel de estresse para cada um dos grupos presentes
nos trés estudos. Para medir o estresse, utilizamos a escala de Ilfeld, baseada no
Psychiatric Symptoms Index (PSI). Deve-se ressaltar que essa escala ndo diagnostica
casos de problemas mentais ou de incapacidades; mede, na verdade, a intensidade dos
sintomas de estresse e pode ser um bom indicador do estado de satide mental
dos individuos. Interessante é que essa escala pode ser comparada a um termometro,
em que o estresse, em relagdo a satide mental, seria o equivalente a febre para as
doengas infecciosas. Nessa tabela, ¢ importante compreender que nio se trata de
porcentagens, mas sim da média obtida na escala de Ilfeld para a medida do estresse.
Desta maneira, ao analisarmos o Estudo 1 (E1), constatamos que 15,9 na escala
correspondem as pessoas que nunca viveram assédio moral e 38,1 correspondem
aquelas que viviam o assédio, ou seja, mais que o dobro. Essa escala varia de 0 a 100
e, para a populacdo do Quebec, um valor acima de 26,2 é considerado um nivel de
estresse elevado.

Tabela 2 Nivel de estresse segundo a experiéncia do assédio moral

Grupo El E2 E3
Vivia assédio no momento da pesquisa VA 38,1 42,3 37,7
Viveu assédio nos ultimos 12 meses JA 30,7 26,7 26,0
Testemunha de assédio TA 25,2 20,1 26,9
Nunca foi assediado NA 15,9 13,2 20,5

Assim, em cada um dos trés estudos, temos uma mesma dindmica: a exposi¢do
ao assédio moral produz niveis elevados de estresse que sdo diferentes segundo
os quatro grupos analisados. FFazendo uma andlise de variancias (Anova), podemos
também constatar que esses quatro grupos, em cada um dos estudos, sdo diferentes,
como se pode observar na Tabela 3.
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Tabela 38 Anova para cada um dos estudos

Estudo Fonte df SS MS F

Entre grupos 3 34524,67 11508,22 49,18*
El Dentro do grupo 514 120277,29 234,00

Total 517 154801,96

Entre grupos 3 40208,71 13402,90 53,66*
E2 Dentro do grupo 475 118654,15 249,79

Total 478 158862,85

Entre grupos 3 28258,19 9419,39 40,27*
E3 Dentro do grupo 1751 409557,61 233,89

Total 1754 437815,81
*p <<,0001

DF= Graus de liberdade
SS= Soma dos quadrados
MS= Média dos quadrados
F= Estatisticas F

Além disso, ao se fazer uma andlise de Schefté para verificar se as diferengas entre
os quatro grupos, no que se refere as medidas do estresse, sdo significativas (Tabela
2), vé-se claramente, para os trés estudos, que o valor do estresse para o grupo VA é
maior do que para o JA, que é maior do que para o TA, que é maior do que para o NA.
Entdo, as testemunhas também serdo mais afetadas por estresse comparativamente
as pessoas que nunca o vivenciaram. A isso chamamos assédio passivo. A testemunha
nio ¢ diretamente assediada, mas também sofre com os problemas do assédio, ou
seja, ela ndo é a pessoa central, mas sé o fato de testemunhar a violéncia a faz passar
por um estresse elevado. EE como todo o processo de adaptacdo, hd o estresse e
também as emocdes.

E interessante observar que, por exemplo, em uma anélise da frequéncia das
emogdes sentidas, as testemunhas e as vitimas de assédio, quando comparadas
a pessoas que nunca foram assediadas, também vivem com mais frequéncia
emogdes negativas como o medo, a raiva, a tristeza e a desconfianga. Uma emogao
particularmente interessante é a vergonha, pois as testemunhas vivem com mais
regularidade essa emogdo mesmo quando comparadas as vitimas de assédio moral.
E um clima de trabalho negativo que se instaura e que vai afetar da mesma forma
as testemunhas, nio sé6 as vitimas.

Além dos argumentos encontrados naliteratura e que expusemos acima, quando
analisamos o estresse e as emogdes, podemos compreender porque as testemunhas
relutam tanto em se posicionar contra o assédio moral. Primeiramente, ha o medo.
Medo de que o assédio se vire contra elas. Além disso, para elas, as vitimas de
assédio representam um exemplo vivo de que o ambiente onde trabalham néo
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estd isento de violéncia, quebrando assim a falsa crenca de que sdo invulneraveis
e os intimeros mecanismos de defesa coletivos ou individuais para enfrentar os
sofrimentos no trabalho.

Vemos, assim, muitas testemunhas construirem mitos associados a invulne-
rabilidade dizendo: “Ah, mas ela é assediada porque ela é assim, como eu nio
sou assim, 1sso ndo val acontecer comigo”, o que é um erro, pois todos nés
podemos ser o alvo de um assédio moral no trabalho. Nos meus quinze anos
de pesquisa sobre o assédio moral no trabalho, encontrei desde lavadores de
carro até médicos que ganharam prémios internacionais de pesquisa vivendo
essa forma de violéncia. Encontrei psicélogos em departamentos de psicologia
sendo assediados por psicélogos doutores a ponto de pensarem em suicidio. Ndo
existe nenhum tipo de protecdo contra essa violéncia, sendo, portanto, um erro
pensarmos que isso ndo pode nos acontecer.

De um ponto de vista cognitivo, as testemunhas racionalizam a violéncia, em
particular o assédio moral, pensando da seguinte forma: “Ele/ela deve ter feito
alguma coisa para merecer esse tratamento”. Esse tipo de justificagdo busca apenas
a desresponsabilizagio e serve de justificativa para a ndo intervencdo. O sentimento
de vergonha mais intenso entre as testemunhas talvez possa ser fruto dessa
passividade face ao assédio; vergonha por ndo ter ajudado ou apoiado o seu colega,
ou seja, pela falta de solidariedade.

Desta maneira, compreendemos que a situagdo das testemunhas de assédio
moral, bem como suas reagdes e comportamentos formam um conjunto importante
na compreensio e na resolucdo dessa forma de violéncia, pois as intervengdes muitas
vezes sdo direcionadas exclusivamente as pessoas que foram alvo de assédio moral,
deixando de lado as testemunhas. Isso é um erro, porque as testemunhas também
sofrem com o assédio moral e também sdo desestruturadas por ele.

Nas interveng¢des posteriores ao assédio moral, assim como em toda ajuda
psicolégica, devem-se incluir também as testemunhas de assédio moral. O fato de
ter sido exposto ao assédio, mesmo nio tendo sido seu alvo direto, aumenta o nivel
de estresse e o nivel das emogdes negativas, ressentidas.

Para concluir, viver um assédio moral pode ocasionar graves problemas de
saude, e a testemunha, inalando toda essa violéncia, fazendo um paralelo com o
tabagismo, também pode ter sua satde afetada. Deve-se ter consciéncia de que
defender um colega que vive um assédio moral néo vai implicar em ser alvo de um
assédio moral. Ao contrario, é exatamente por ndo o defender que se corre o risco
de ser assediado amanha.

Compreendemos que é fundamental lutar por organizacdes em que se
tenha mais justi¢a, uma maior coesio social, pois se todos os membros de uma
organizagdo se unirem e falarem: “Nesta organizag¢do ndo terd assédio moral”,
estou certo de que esse é o primeiro passo para que possamos conviver e ter
organizagdes sem esse tipo de violéncia.
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