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RESUMO

A ilusdo de que hoje em dia as empresas oferecem um ambiente de trabalho mais
humano do que no inicio do século passado, quando o trabalho na linha de montagem era
monotono e insalubre, ndo permite que as pessoas desenvolvam experiéncias ou construam
uma narrativa coerente para suas vidas.

A énfase nos trabalhos de curto prazo, na execucdo de projetos, na flexibilidade e,
sobretudo, no incentivo & competicdo extrema, impede a formagdo do carater. Virtudes
estaveis como lealdade, confianga, comprometimento e ajuda muitua, sdo caracteristicas que
estdo desaparecendo no novo capitalismo. Em alguns aspectos, as mudangas que marcam
este novo sistema sdo0 positivas e levaram a uma economia dindmica, mas também
corroeram a idéia de objetivo, a integridade e a confianga nos outros, aspectos que geracoes

anteriores consideravam essenciais.

Palavras-chave: competicdo, perversdo, assédio, medo, sofrimento, salide.



ABSTRACT

Nowadays the illusion that the companies offer a more humanistic environment than
the one in the beginning of the last century, when the work in the assembly line was
monotonous and unhealthy, does not allow the people to develop experiences or construct a
coherent narrative for their lives.

The emphasis in the works of short term, the execution of projects, flexibility and,
over al, the incentive to the extreme competition, hinders the character’ s formation. Steady
virtues as loyalty, confidence, committment and mutual aid, are characteristics that are
disappearing in the new capitalism. In some aspects, the changes that mark this new system
are positive and had led to a dynamic economy, but they had also corroded the idea of
objective, the integrity and the confidence in the others, aspects that previous generations

considered essentials.

Key-words. competition, perversion, harassment, suffering, fear, health.
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INTRODUCAO

O trabalho industrial fez a empresa crescer e tornou o chefe cada vez mais distante.
Antigamente, o aprendiz conversava com seu patréo. Hoje, um trabalhador pode passar a
vida inteira num firma sem nunca ter conversado com o gerente e muito menos com o
presidente.

Esse tipo de abordagem impessoal que o progresso industria trouxe esta longe de
provocar 0 entusiasmo do empregado, pois este prefere que tanto seus amigos como seus
inimigos sgjam pessoais. Mesmo um mau patrdo conhecido é preferivel a um clefe
impessoa, nunca visto.

A industria moderna muda constantemente, para atender as solicitacbes do mercado
consumidor.

E certo que as condicdes de vida, hoje, proporcionam mais ensgjo de diversio, e o
lazer varse congtituindo uma diversdo comercializada que apela muito a motivagéo
humana. As viagens séo favorecidas e estimuladas. Cada vez mais comega-se a separar, de
um lado, trabalho e, de outro, diversdo, como duas coisas antagonicas e até conflitantes.

Isso tem prejudicado um bom relacionamento no trabal ho.

A reflexdo e o debate sobre o assédio e sofrimento no trabalho sdo recentes no
Brasil, tendo ganhado forca apods a divulgagdo da pesquisa brasileira redlizada pela Dra.
Margarida Barreto, sob o titulo "Uma jornada de humilhagdes' e aparecido nos tribunais,
gerando jurisprudéncia a respeito.

A primeira matéria sobre a pesquisa brasileira saiu na Folha de Sdo Paulo, no dia 25
de novembro de 2000, na coluna de Ménica Bérgamo. Desde entdo o tema tem tido
presenca constante nos jornais, revistas, radio e televisdo, em todo pais. O assunto vem
sendo discutido amplamente pela sociedade, em particular no movimento sindical e no
ambito do legidativo.

Nesse periodo foram criadas diversas leis municipais e estaduais tratando do tema.
Ha também um projeto de lei em discussdo no Congresso Nacional propondo aincluséo do
assédio moral no Cadigo Penal.
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Com a franca tendéncia observada na justica trabalhista de condenar companhias
nas quais ocorrem casos de assédio, essa € uma questdo de economia de custos e pode
evitar danos aimagem de marcas construidas ao longo de décadas.

Debates sobre suas causas e conseqiiéncias informam a sociedade que comegou a

perceber a gravidade do problema e a se transformar nesse sentido. O preconceito diminuiu.



CAPITULO I: Definico

1.1  Sofrimento Psiquico

O assédio no trabalho, ou mobbing?!, causa enorme sofrimento nas pessoas que dele
padecem e diminui a competitividade potencial das empresas. Assinala os continuos e
deliberados maus-tratos verbais e 0 modo de praticélo, recebidos por um trabalhador por
parte de outro ou outros, 0s quais se comportam cruelmente em relacdo a ele, com o
propdsito de conseguir seu aniquilamento ou sua destruicéo psicoldgica e obter sua saida da
organizagdo mediante diferentes procedimentos?.

A maor autoridade mundial na matéria, o professor da Universidade de Estocolmo
Heinz Leymann, no inicio de sua obra excepcional sobre o tema (Mobbing, a perseguicéo
no trabalho) faz uma importante observagdo: “Os conflitos sdo inevitéveis ... N&o obstante,
néo é disto que aqui se fala. O assédio psicoldgico refere-se a um tipo de situagdo de caréter
comunicativo que ameaca infligir ao individuo graves prejuizos psiquicos e fisicos. O
mobbing € um processo de destruicdo; compde-se de uma série de procedimentos hostis
que, tomados de forma isolada, poderiam parecer inofensivos, mas cuja repeticdo constante
tem efeitos perniciosos’.

O conceito de mobbing define-se assm, pelo encadeamento, ao longo de um
periodo de tempo bastante curto, de planos ou agdes hostis corsumadas, expressas ou
manifestadas por uma ou vérias pessoas até chegarem a umaterceira: o objetivo.

Tudo comega repentinamente com uma mudanga brusca na relagdo entre o
assediador e a pessoa que, a partir de entdo, vai se converter no objeto de seu assédio. A
relacdo, que até o momento pode ter sido neutra e até positiva, torna-se negativa. 1sso
provoca confusdo na vitima, que as vezes se pergunta acerca do porgqué de seus problemas
com o assediador e se analisa, tendendo a encontrar em s mesma a causa  assédio,
desenvolvendo sentimentos de culpa e vergonha.

A mudanga na relacdo costuma vir motivada por ciime, inveja, competicdo
promocao da pessoa ou chegada ao local de trabalho de um novo trabahador. A primeira
manifestacdo costuma consistir em fazer da vitima objeto de criticas sistematicas, ferozes e

injustificadas em relacdo a seu trabalho, seu aspecto fisico ou suas idéias e orientagdes em
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relacdo a tarefa que desempenha. E tudo isso acontece apesar de seu trabaho ter sido
anteriormente avaliado como positivo ou até mesmo excelente.

A partir desse momento, comegca a perseguicdo sistematica de superiores ou
companheiros, com o objetivo de deteriorar ou denegrir a imagem publica do trabalhador
mediante calunias, boatos, mentiras interesseiras, zombarias e deboches.

Ta comportamento implica de imediato a deterioracdo da confianca davitimaem s
mesma e em suas capacidades profissionais, dando inicio a um lento e continuo processo de
desvalorizac&o pessoal, que consiste na destruicéo de sua auto-estima.

O problema da pessoa comega uma escalada, chegando aos departamentos de
pessoa ou de recursos humanos (0 caso é sempre a vitima, nunca o assediador), com o
estigma prévio e o parecer prejulgado ja projetado pelo(s) assediador(es) de “ter problemas
de personalidade” ou de “ser uma pessoa conflituosa’. Na andlise transaciona® a
personalidade é definida como o0 modo habitual pelo qual o individuo sente, pensa, fala e
atua para satisfazer suas necessidades no meio fisico e social®.

O desfecho habitual da situacéo consiste normalmente em que a vitima se retira de
maneira voluntéria (pois ndo consegue mais suportar) ou forcada (mediante uma demissao)
da organizac&o, ou pede transferéncia para outros departamentos.

Os agentes do assédio psicoldgico costumam ser magjoritariamente chefes, muito
embora existam também assediadores entre os proprios companheiros e, quem diria, entre
0s proprios subordinados!

O assédio psicoldgico no trabalho tem como objetivo intimidar, diminuir, reduzir,
nivelar, amedrontar e consumir a vitima, emocional e intelectuamente, com o fim de
elimina-la da organizag&o ou de satisfazer a necessidade insacidvel de agredir, controlar e
destruir, normalmente apresentada pelo perseguidor, que se aproveita da ocasido que lhe
oferece a dtuacdo organizacional particular (reorganizacdo, reducdo de custos,
burocratizagdo, mudangas vertiginosas, etc.) para canadlizar uma série de impulsos e
tendéncias psicopéticas.

E necessério estabelecer aqui uma importante distingdo. O assédio psicoldgico no
trabalho transcende e supera em muito o que algumas pessoas poderiam descrever como o0
fato de ter um chefe dificil ou “duro”. Existe uma grande diferenca entre o assedio

psicologico e a pressdo a que um gerente rude ou impositivo pode submeter sua equipe,
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com afinalidade de cumprir prazos ou de incrementar a qualidade ou a produtividade. Nem
todas as situagdes de tensdo devem ser atribuidas, sem mais nem menos, a existéncia de
mobbing. E importante diferenciar determinadas situagdes de outras.

O tratamento vexatério e ultrgjante do mobbing tem por objetivo acabar com o
equilibrio e com a resisténcia psicol 0gica do outro, minando-o e desgastando-o emocional e
fisicamente.

Outro traco inconfundivel do assédio psicoldgico esta no fato de que ocasiona um
escalada crescente nos ataques, até chegar a extremos impossiveis de ser suportados pela
vitima. Em razdo disso, em 90% dos casos 0 assedio psicolégico culmina com a saida da
pessoa da organizacdo, incluindo por vezes intengdes de suicidio ou suicidios consumados
como resultado final.

A vitima das agressdes repetitivas que constituem o processo de assédio psicol 6gico
ou mobbing vai perdendo gradualmente a fé e a confianga em s mesma, razéo por que se vé
afetada em diferentes aspectos de sua vida.

Entra na egiral de um tipo de estresse crescente que a vai minando fisicamente,
acabando por tornar-se crénico e inespecifico, dando lugar a grande quantidade afeccdes ou
enfermidades somaticas cronicas, que usualmente a conduzem a solicitar licencas no
trabalho.

Desse modo, produzem:se alteragOes emocionais e da personalidade que afetam sua
esfera de relagdes sociais e familiares. Tudo isso afeta também a qualidade de seu trabalho
e sua eficacia, sendo assim proporcionados novos argumentos ao assediador, para continuar
justificando sua agressdo a vitima e incrementando perversamente a percepgdo publica de

que se trata de um castigo merecido por parte dela.

1.2 Sofrimento Mor al

O assadio moral ou violéncia mora no trabalho ndo é um fendmeno novo. Pode se
dizer que ele é t&o antigo quanto o trabalho. A novidade reside naintensificacéo, gravidade,
amplitude e banalizagcdo do fendmeno e na abordagem que tenta estabelecer 0 nexo-causal

com a organizaco do trabalho e traté- 1o como n&o inerente ao trabalho®.
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Na primeira grande pesquisa nacional’ sobre o tema, conduzida pela professora
Margarida Barreto, foram ouvidos 42.000 trabalhadores de diversos tipos de organizagéo,
aproximadamente 25% indicaram ja ter sofrido o problema no trabal ho.

A violéncia moral nas empresa tem contornos sutis. coacdo, humilhacdo e
constrangimento sdo situacbes comuns que muitas vezes nem sd0 percebidas pelas vitimas
como um ato de violéncia.

A humilhacdo € um sentimento de ser ofendido, menosprezado, rebaixado,
inferiorizado, submetido, vexado, constrangido e ultrgjado pelo outro. E sentir-se um
ninguém, sem valor, inatil. Magoado, revoltado, perturbado, mortificado, traido,
envergonhado, indignado e com raiva. A humilhac&o causa dor, tristeza e sofrimento.

Assédio moral no trabalho é a exposicdo dos trabalhadores a situagdes humilhantes
e constrangedoras, repetitivas e prolongadas durante a jornada de trabalho e no exercicio de
suas fungdes, sendo mais comuns em relagBes hierdrquicas autoritarias e assimétricas, em
que predominam condutas negativas, relacdes desumanas e agticas de longa duragdo, de um
ou mais chefes dirigida a um ou mais subordinado(s), desestabilizando a relagdo da vitima
com o ambiente de trabalho e a organizago, forgando-o a desistir do emprego.

Caracterizaese pela degradacdo deliberada das condigbes de trabalho em que
prevalecem atitudes e condutas negativas dos chefes em relagdo a seus subordinados,
constituindo uma experiéncia subjetiva que acarreta prejuizos praticos e emocionais para o
trabalhador e a organizagdo. A vitima escolhida é isolada do grupo sem explicagoes,
passando a ser hostilizada, ridicularizada, inferiorizada, culpabilizada e desacreditada
diante dos pares. Estes, por medo do desemprego e da vergonha de serem também
humilhados associado ao estimulo constante & competitividade, rompem os lacos afetivos
com a vitima e, freglientemente, reproduzem e reatualizam acfes e atos do agressor no
ambiente de trabalho, instaurando o “pacto da toleréncia e do siléncio” no coletivo,
enquanto a vitima vai gradativamente se desestabilizando e fragilizando, perdendo sua
auto-estima.

A humilhagdo repetitiva e de longa duragdo interfere na vida do trabalhador de
modo direto, comprometendo sua identidade, dignidade e relagbes afetivas e sociais,

ocasionando graves danos a salde fisica e mental, que podem evoluir para a incapacidade
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laborativa, desemprego ou mesmo a morte, constituindo um risco invisivel, porém
concreto, nas relagdes e condicdes de trabal ho.

Deve-se distinguir normas juridicas (leis, regulamentos) e normas morais. Ambos 0s
tipos de normas regulamentam as relacbes sociais, postulam condutas obrigatérias,
assumem a forma de imperativos e visam a garantir a coesdo social. Mas, enquanto as
normas morais exigem uma adesdo ideoldgica que se transforma em coagdo interna aos
agentes, as normas juridicas sdo cumpridas hga ou ndo adesdo, porque funcionam
sobretudo com base na coercdo externa. As primeiras tiram seu substrato do principio da
legitimidade; as segundas tiram seu substrato do principio da legalidade®.

A moral é um discurso da justificacio e se encontra no coragio da ideologia. E um
dos mais poderosos mecanismos de reproducdo social, porque define o que é permitido e
proibido, justo e injusto, licito e ilicito, certo e errado. Ao arrolar obrigacles, fins e
responsabilidades, suas normas sdo prescrigdes que pautam as decisdes e moldam as agoes
dos agentes. Ora, quem valida tais deveres ou finalidades? As coletividades as quais
pertencem esses agentes: tanto a sociedade inclusiva (uma civilizagcdo determinada, um pais
particular) como uma classe social, diversas categorias sociais, vérias organizacOes, cada
qual com sua moral especifica. Cada coletividade empenha-se em tornar hegeménica sua
moral peculiar num complexo de influéncias que se entrecruzam.

As morais tém carédter exclusivamente social, ndo se aplicam a atos pessoais que nao
afetem os outros ou que ndo produzam conseqiiéncias sobre outrem. Expressam relacdes de
forca e formam os nicleos das ideologias. Assim, para conhecer a moraidade de uma
organizacdo € preciso antes de tudo saber como se imbricam suas ideologias politica e

econdmica, porque toda ideologia comporta umamoral particular.

1.3 Assdio

Por assédio em um local de trabalho deve-se entender toda e qualquer conduta
abusiva manifestando-se sobretudo por comportamentos, palavras, atos, gestos, escritos que
possam trazer dano a personalidade, a dignidade ou aintegridade fisica ou psiquica de uma
pessoa, por em perigo seu emprego ou degradar o ambiente de trabalho °.

Essa guerra psicologica no local de trabalho agrega dois fendmenos:
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O abuso de poder, que é rapidamente desmascarado e ndo € necessariamente aceito
pel os empregados,
A manipulagdo perversa, que se instala de forma mais insidiosa e que, no entanto, causa

devastagOes muito maiores.

O assadio nasce como ago inofensvo e propaga-se insdiosamente. Em um
primeiro momento, as pessoas envolvidas ndo querem mostrar-se ofendidas e levam na
brincadeira desavencas e maus-tratos. Em seguida esses atagues vao se multiplicando e a
vitima é seguidamente acuada, posta em situacdo de inferioridade, submetida a manobras
hostis e degradantes durante um periodo maior.

Depois de certo tempo de evolugdo do conflito, surgem fendmenos de fobia
reciproca. a0 ver a pessoa que ele detesta, surge no perseguidor uma raiva fria,
desencadeia-se na vitima uma reagio de medo. E um reflexo condicionado agressivo ou
defensivo. Para a andlise transacional € a crianca que reage dessa forma, com inseguranca.

Contrariando 0 que seus agressores tentam fazer crer, as vitimas de inicio, ndo sdo
pessoas portadoras de qualquer patologia, ou particularmente frageis. O assedio torna-se
possivel porque vem precedido de uma desval orizacdo da vitima pelo perverso, que € aceita
e até caucionada posteriormente pelo grupo. Essa depreciacdo da uma justificativa posterior
a crueldade exercida contra ela e leva a pensar que ela realmente merece o que lhe esta

acontecendo.

1.4 Sofrimento

Ha a crenca que o sofrimento no trabaho foi bastante atenuado ou mesmo
completamente eliminado pela mecanizacdo e a robotizagdo, que teriam abolido as
obrigacbes mecéanicas, as tarefas de manutencdo e a relagdo direta com a matéria que
caracterizam as atividades industriais'®.

Porém, h&d um outro tipo de sofrimento: o sofrimento dos que temem ndo satisfazer,
ndo estar a altura das imposi¢les da organizagdo do trabalho: imposi¢des de horario, de

ritmo, de formagdo, de informacgdo, de aprendizagem, de nivel de instrucéo e de diploma,
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de experiéncia de rapidez de aquisi¢ado de conhecimentos tedricos e praticos e de adaptacéo
acultura ou aideologia da empresa, as exigéncias do mercado, as relagdes com os clientes,
etc.

141 Medo da incompeténcia

Existe uma defasagem irredutivel entre a organizacdo prescrita do trabalho e a
organizacdo real do trabalho. Na verdade, sejam quais forem as qualidades da organizacéo
do trabalho e da concepcdo, é impossivel, nas situacdes comuns de trabalho, cumprir os
objetivos da tarefa respeitando escrupulosamente as prescrigdes, as instrugbes e os
procedimentos. Caso se atenha a uma execlgdo rigorosa, observa-se a conhecida “operacéo
padréo” ou “operacdo tartaruga’ em que o trabalho € executado com zelo excessivo. O zelo
€ precisamente tudo aquilo que os operadores acrescentam a organizagdo prescrita para
torna-la eficaz; tudo aquilo que empregam individua e coletivamente e que ndo depende da
execucao™!.

Em situacGes de trabalho comuns, é frequiente verificarem-se incidentes e acidentes
cuja origem ndo se consegue jamais entender e que abalam e desestabilizam os
trabalhadores mais experientes. 1sso vale para todas situacdes de trabalho tecnicamente
complexas que implicam riscos para a seguranca das pessoas ou das instalagdes. Em tais
situagdes, muitas vezes os trabal hadores ndo tém como saber se suas falhas se devem a sua
incompeténcia ou a anomalias do sistema técnico. E essa fonte de perplexidade é também a
causa de angustia e de sofrimento, que tomam a forma de medo de ser incompetente, de ndo
estar a altura ou de se mostrar incapaz de enfrentar convenientemente situacdes incomuns
ou incertas, as quais, precisamente, exigem responsabilidade.

Como exemplo pode-se descrever a situagdo de um médico ainda inexperiente, mas
a quem foi atribuido um cargo de responsabilidade num setor de reanimac&o. Mesmo ndo
tendo concluido sua formacéo, confiaram-Ihe a responsabilidade médica por todo o servico,
pois apds algumas mudancgas de pessoa e a recusa do diretor do hospita em fazer novas
contratacOes, sobraram cargos. Assim para “tapar buraco”, aproveitouse esse estudante,

cuja remuneracéo ndo se compara aquela de um titular.
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O jovem médico, consciencioso e trabalhador, consegue dar contas das tarefas que
Ihe sdo confiadas. Ele vai ganhando gradualmente a confianca da equipe, dos pacientes e de
suas familias. Sua competéncia € amplamente reconhecida. Mas algo o atormenta. Alguns
de seus pacientes morrem mesmo quando o prognostico Ihes é favoravel. Exasperam no os
resultados incompreensiveis de certas decisdes suas, sobretudo quando prescreve a
utilizac&o de “respirador artificial” em pacientes intubados. Vérios pacientes sdo vitimas de
asfixia, e ele ndo consegue entender por qué. Chega a pensar que cometeu erros de
diagnostico e ou fahas terapéuticas, mas ndo consegue esclarecé-los. Tornase cada vez
mais perturbado, perde a confianca em s mesmo e resolve finalmente consultar um
psiquiatra que 0 agude a vencer uma depressdo ansiosa, surpreendente pois todos o
respeitam. Tornando-se cada vez mais fechado e irritavel, ele se isola, se aflige e aos
poucos vai perdendo a confianga da equipe. Esta, por sua vez, ao descobrir a causa de sua
perplexidade, acaba por duvidar de sua competéncia e, por fim, a suspeitar dele.

Somente muito tempo depois, quando sua Situagdo psiquica esta francamente
deteriorada, € que |he ocorre uma idéia. Antes de pér um novo paciente sob respiracéo
artificial, ele encaixa a mascara de oxigénio no proprio nariz. Entdo sufoca ao inalar algo
que, pelo cheiro, reconhece como formol. Suas diligéncias o levam a descobrir que a firma
responsavel pela manutencdo e esterilizacdo dos aparelhos de reanimacdo ndo respeita os

procedimentos, a fim de ganhar tempo e disfarcar, por essa fraude, a fata de pessod.

14.2 A pressao para trabalhar mal

Quando o trabalhador sabe o que deve fazer, mas ndo pode fazé-lo porque as
pressdes sociais do trabalho o impedem. Colegas criam-Ihe obstaculos, 0 ambiente social é
péssimo, cada qual trabalha por si, enquanto todos sonegam informagdes, prejudicando
assim a cooperacdo. Nas tarefas ditas de execucdo sobeja esse tipo de contradi¢des em que
o trabalhador se vé de algum modo impedido de fazer corretamente seu trabalho,
constrangido por métodos e regulamentos incompativeis entre si*?.

Ser constrangido a executar mal 0 seu trabalho, a atamancé o ou a agir de ma-fé é

uma fonte importante e extremamente freqiiente de sofrimento no trabal ho.
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Como exemplo, podemos descrever a situagdo de um engenheiro recentemente
designado para o controle de trafego de trens. Alguns dias ap0s sua chegada, toma
conhecimento de um incidente ocorrido no setor da ferrovia pelo qua € responsavel. A
cancela de uma passagem de nivel ndo baixou a passagem de um trem. No momento ndo
havia ninguém na estrada, nem a pé nem de carro. Em reuni&o de trabalho, o engenheiro
relata o incidente. Os dispositivos automaticos ndo funcionaram. Apds o incidente, a
cancela voltou a funcionar normalmente, sem nenhuma intervencdo técnica ou reparo
especifico. O novo gerente insiste em identificar a causa, mas 0os demais minimizam a
importancia do fato. O engenheiro ndo pensa assim e exige uma investigacéo conpleta. O
grupo aos poucos vai isolando o novato insistente.

As mudangas estruturais e o enxugamento dos quadros deixam todos téo
sobrecarregados de trabalho que eles “deixam pra 1&’. Ndo admitem tal situacdo
oficialmente mas se limitam a recusar a investigagdo proposta pelo novo colega porque ela
seria dificil e demandaria muito tempo e trabalho.

Surge um impasse e o chefe da garagem intervém e decide que ndo houve incidente
pois ndo houve descarrilamento do trem, nem colisdo com algum veiculo ou passante, nem
ferido nem mortos. Ao sair da reunido, o engenheiro ndo se sente bem, esta arrasado, néo
entende a atitude dos outros , tampouco sua unanimidade. Fica em divida, ndo sabe mais se
esta apenas seguindo o regulamento e 0 bom senso ético ou se, ao contr&io, esta dando
mostras de perfeccionismo e teimosia descabida, cumprindo- Ihe, nesse caso, rever toda sua
vida profissional. Nos dias seguintes seus colegas evitam comer a mesma mesa que ele e
dirigir-lhe a palavra. O infeliz ja ndo compreende mais nada.

Para Kanitz'3, as pessoas que tém poder de decisio em uma organizagdo nao
necessitam de muita visdo ou competéncia. Basta ter um minimo de conhecimento para sair
pontificando solucdes.

Através do corolario “Em terra de cego, quem tem um olho é rei, e quem tem dois
olhos é muito malvisto.” demonstra-se que individuos inteligentes e capazes sdo encarados
COMO uma enorme ameaca e precisam ser rapidamente eliminados pelos que estéo no
poder. Por essa razéo, pessoas com mérito e competéncia dificilmente sdo promovidas no

Brasil.
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Devido a inimeras situacfes presenciadas, Kanitz da as seguintes alternativas para

os que tem “dois olhos’:

Desistir de lutar e optar pelo anonimato; colocar suas idéias brilhantes na mesa do chefe
e deixar que elas sejam descaradamente roubadas; fingir-se de morto, para ndo se tornar
vitima de assédios.

Procurar organizagtes que valorizem o talento, que tenham critérios de avaliagdo claros
e baseados em meritocracia

Procurar um chefe que tenha “dois olhos’ e grudar nele; gjudalo a formar uma grande

equipe.

Desta forma, Kanitz brinca com um ditado recorrente e expde uma situagdo que

nada tém de excepcional no trabalho.

143 Sem esperanca de reconhecimento

Independente das condigdes do trabalho, o resultado obtido € em gera a custa de
esforcos gque exigem total concentragdo da personalidade e da inteligéncia de quem
trabalha. Ha os indolentes e os desonestos, mas, em sua maioria, 0s que trabalham se
esforcam por fazer o melhor, pondo nisso muita energia, paixao e investimento pessoal. E
justo que essa contribuicéo seja reconhecida. Quando ela néo é, quando passa despercebida
em meio a indiferenca geral ou é negada pelos outros, isso acarreta um sofrimento que é
muito perigoso para a satide mental*4.

O reconhecimento ndo € uma reivindicagdo secundéria dos que trabalham. Muito
pelo contrario, mostra-se decisivo na dindmica da mobilizagdo subjetiva e da personalidade
no trabalho.

Do reconhecimento depende na verdade o sentido do sofrimento. Quando a
qualidade do trabalho é reconhecida, também os esforgos, angustias, dividas , decepcoes,
desanimos adquirem sentido. Todo esse sofrimento, portanto, ndo foi em vao; ndo somente
prestou uma contribuicdo a organizagdo do trabalho, mas também fez do trabalhador, em

compensagao, um sujeito diferente daguele que era antes do reconhecimento.
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N&o podendo gozar os beneficios do reconhecimento de seu trabalho nem alcancar o
sentido de sua relacdo para com o trabalho, o sujeito se vé reconduzido ao seu sofrimento e
somente a ele. Sofrimento absurdo, que ndo gera sendo sofrimento, num circulo vicioso e
dentro em breve desestruturante, capaz de desestabilizar aidentidade e a personalidade e de

levar & doenca mental.
14.4 Sofrimento e defesa

Assm embora faca parte das expectativas de todos os que trabalham, o
reconhecimento raramente é conferido de modo satisfatorio.

Se o sofrimento ndo se faz acompanhar de descompensacdo psicopatolégica, é
porgue contra ele 0 sujeito emprega defesas que Ihe permitem controla-10. No dominio da
psicologia do trabalho, o estudo clinico mostrou que, a par dos mecanismos de defesa
classicamente descritos pela psicandlise, existem defesas construidas e empregadas pelos
trabalhadores coletivamente. Trata-se de “estratégias coletivas de defesa’ que sdo
especificamente marcadas pelas pressdes reais do trabalho .

A normdidade é interpretada como o resultado de uma composicdo entre o
sofrimento e a luta (individual e coletiva) contra o sofrimento no trabalho. Portanto, a
normalidade ndo implica auséncia de sofrimento, muito pelo contrario. Pode-se propor um
conceito de “normalidade sofrente”, sendo pois a normalidade ndo o efeito passivo de um
condicionamento social, de algum conformismo ou de uma “normalizacéo” pejorativa e
desprezivel, obtida pela interiorizacdo da dominagéo social, e sm o resultado alcangado na
dura luta contra a desestabilizac&o psiquica provocada pelas pressoes do trabal ho.

Necessérias a protecdo da salide mental contra os efeitos deletérios do sofrimento,
as estratégias defensivas podem também funcionar como uma armadilha que insensibiliza
contra aquilo que faz sofrer. Além disso, permitem as vezes tornar toleravel o sofrimento
€tico, e N0 mai's apenas psiquico, entendendo-se por tal ndo o sofrimento que resulta de um
mal padecido pelo sujeito, e sSsim o que ele pode exp erimentar ao cometer, por causa de seu
trabalho, atos que condena moralmente. Em outras palavras, € bem possivel que agir mal,

isto &, infligir a outrem um “sofrimento indevido”, cause também sofrimento aquele que
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assim age, no contexto de seu trabalho. E se ele for capaz de construir defesas contra esse

sofrimento, podera manter seu equilibrio psiquico.
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CAPITULO II: Fontes de Anglstia

2.1 Desemprego

N&o sdo todas as pessoas que partilham do ponto de vista segundo o qual as vitimas
do desemprego, da pobreza e da exclusdo socia seriam também vitimas de uma injustica.
Em outras paavras, para muitos cidaddos, ha aqui uma clivagem entre sofrimento e
injustica. Essa clivagem € grave. Para os que nela incorrem, o sofrimento € uma
adversidade, é claro, mas essa alversidade ndo reclama necessariamente reacéo politica
Pode justificar compaix&o, piedade ou caridade. N&o provoca necessariamente indignacéo,
cOlera ou apelo a acdo coletiva. O sofrimento somente suscita um movimento de
solidariedade e de protesto quando se estabelece uma associagcdo entre a percepcao do
sofrimento alheio e a convicgao de que esse sofrimento resulta de umainjustica®®.

Acreditar que o desemprego e a exclusdo resultam de uma injustica ou concluir, ao
contrério, que sdo fruto de uma crise pela qual ninguém tem responsabilidade ndo € ago
que dependa de uma percepcdo, de um sentimento ou de uma intuicdo, como € no caso do
sofrimento. A questdo da justica ou da injustica implica antes de tudo a questdo da
responsabilidade pessoal. As nogdes de responsabilidade e de justica concernem a ética e
nao a psicologia.

A adesdo a causa economicista, que separa a adversidade da injustica, ndo resultaria,
como se costuma crer, da mera resignagcao ou da constatacéo de impoténcia diante de um
processo que nos transcende, mas funcionaria também como uma defesa contra a
consciéncia dolorosa da propria cumplicidade, da propria colaboracdo e da propria

responsabilidade no agravamento da adversidade social.
2.2  Competicdo

No ritmo de ata competicdo cada vez mais estimulado em escritérios e fébricas, a
pressdo exercida pela chefia para cobrar resultados acaba fregientemente excedendo os
limites do razoavel’. Envolvido nesta rotina de aumento de produtividade, o trabalhador

nem sempre percebe o problema—ou, para piorar, passa a ser cimplice do préprio martirio,
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aumentando sua jornada, tornando-se um adversario dos colegas para demonstrar suas
capacidades e reduzindo prazos e equipes, para hdo ser apontado como pega discordante do
sistema. Na conta final, temse, de um lado, gente frustrada por ndo alcancar as metas cada
vez mais ambiciosas. E de outro, funcionarios que transformam o trabalho em razdo Gnica
de sua existéncia — até o dia em que ndo mais dardo conta do recado e serdo substituidos,
descobrindo que investiram tudo num falso projeto de vida

Moura observa que a énfase, cada vez maior, na competitividade, como condicdo de
sobrevivéncia, dificulta ainda mais os esforgos para a cooperacéo e a integragcdo entre as
pessoas’®. Afinal, quem compete tende a ver o outro como um inimigo. O medo do outro,
principalmente dagueles que consideramos diferentes, se acentua. O afastamento, a
discriminagdo, a exclusdo do outro, passa a ser uma constante. Diante da escassez, 0 que
interessa é vencer, 0 que significa vencer o outro. Logo, a existéncia social, Unica
aternativa a soliddo, em vez de ser “com-viver” (ou viver com o0 outro) passa a ser um
superar, um submeter , um viver a despeito do outro.

A sobrevivéncia de uma empresa na atualidade esta na sua competitividade, e em
nome dela faz se de tudo*®. Quem ndo aceita as regras é eliminado (demitido da empresa).
Quem aceita, precisa superar e vencer 0s concorrentes, como numa verdadeira guerra.

A busca da competitividade atinge a todas empresas, pequenas, médias ou grandes,
mais em umas que em outras. Existem vencedores e vencidos. Porém essa guerra se
mantém na credulidade de todos que eles seréo os vencedores. No entanto, o que vemos sao
mais vencidos do que vencedores. E notado que o acionamento da méquina de guerra
funciona bem.

Para explicar esse funcionamento existem duas respostas possivels:

a guerra existe porque € inevitavel, é natural, ela resulta de leis naturais, além da
vontade dos homens,

existemn leis econdmicas construidas pelos homens, onde a evolugdo das conjunturas é
sensivel as decisdes e agbes humanas.

A primeira possibilidade é a mais abalizada. A segunda pressupde gque as condutas
humanas sdo sua origem, e que para isso a maioria deve contribuir, ou a0 menos ndo
impedir, para seu funcionamento. Essa contribuicdo (ativa ou passiva, consciente ou

inconsciente) toma forma no sofrimento no trabalho. Esse sofrimento aumenta com o
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absurdo de um esforco no trabalho que em troca ndo permitira satisfazer as expectativas
criadas pelo individuo nos planos material, afetivo, social e politico. Mas o sofrimento ndo
desativa a guerra econdmica, ao contrario, aumenta-a.

Para exemplificar, pode-se verificar que certas instituicdes de ensino agem como se
a logica do comércio — aquela que diz que o fregués sempre tem razdo — também valesse
dentro da sala de aula. Os professores se queixam do sentimento de impoténcia diante de
alunos indisciplinados devido ao fendmeno de subversio do senso de hierarquia que ocorre
em grandes redes de ensino privadas e em colégios tradicionais.

Sempre fez parte do desafio do magistério administrar os alunos. A diferenca € que,
hoje, em muitos casos, a relacdo comercial entre as instituicdes e os proprios alunos (ou 0s
pais) se sobrepde a autoridade do professor.

A postura leniente com a disciplina explica-se, em parte, pelo nimero crescente de
carteiras vazias. A oferta de ensino aumentou consideravel mente acima do nivel de procura.

E uma relagdio contraditoria. Entregou-se a tarefa da educacdo as instituicdes de
ensino, porém gquando se acha exageradas as exigéncias escolares ou as punicdes impostas
aos indisciplinados, os alunos (ou os pais) se véem no direito de interferir, questionar e até
mesmo ditar as regras.

O professor acaba submetido a multiplas pressdes. E seu dever ensinar, impor

disciplina aos alunos e, a0 mesmo tempo, evitar que ainstituicdo perca“clientes’.

2.3 Individualismo

O desabrochar do individualismo reafirma o perfil do novo trabahador: autbnomo,
flexivel, capaz, competitivo, criativo, agressivo, qudificado e empregavel. Estas
habilidades o qualificam para a demanda do mercado que procura a exceléncia e salde
perfeita. Estar apto significa responsabilizar os trabalhadores pela formacéo / qualificagdo e
culpabiliza-los pelo desemprego, aumento da pobreza urbana e miséria, desfocando a
realidade e impondo aos trabalhadores um sofrimento perverso.

A violéncia mora no trabaho congtitui um fendmeno internaciona segundo
levantamento recente da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) com diversos paises

desenvolvidos. A pesquisa aponta para disturbios da salide menta relacionado com as
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condicdes de trabalho em paises como Finlandia, Alemanha, Reino Unido, Poldnia e
Estados Unidos. As perspectivas sdo sombrias para as duas proximas décadas, pois segundo
a OIT e Organizacdo Mundiad da Salde, estas serdo as décadas do “mal estar na
globalizagdo", onde predominara depressdes, angustias e outros danos psiquicos,
relacionados com as novas politicas de gestdo na organizacdo de trabalho e que estéo

vinculadas as politicas neoliberais.

24 Conflitos de inter esse

24.1 O Jogo das Tentagoes

Em todas as sociedades que conheceram 0 comércio monet&rio esteve sempre
presente a avidez sagrada por ouro. Ta tendéncia da forma a condutas inescrupul osas,
inspirafins egoistas e substitui 0 comércio, vez por outra, pela guerra, pela pilhagem e pela
pirataria. De maneira que o impulso incontrolado, ou a ansia para acumular riquezas, lanca
sua ancora nas profundezas da histéria e esta condicionado pela existéncia de trocas
mercantis?’.

Empresarios e @stores atuais encaram todo dia o desafio: “Se uma pessoa puder
mentir, trapacear e roubar, e nunca ser pega, por que deveria ser honesta?’. Esta
provocagdo intelectual nos projeta diretamente para 0 &mago da reflex@o ética, no marco
das economias monetérias. Uma vez que as circunstancias propiciam tentacdes — riqueza,
poder, fama, posicdo, prestigio, sexo, saciacdo de vicios —, e na medida em que basta por de
lado eventuais escripul os, por que resistir ou renunciar a elas???

Dirdo: porgue as pessoas tém carater, ndo sdo venais. Reamente existem agentes
sociais que ndo caem em tentacOes, santos e herdis rigorosamente apegados a suas
convicgdes e que ndo entregam seus companheiros nem submetidos a torturas. No entanto,
seria esta a regra? Qualquer observacdo empirica ensina que ndo. E adverte também quanto
a0 aspecto extraordinério desses feitos. Dai a admiracdo publica, o apreco e o aplauso. Ora,
se avirtude, a honestidade e a pureza da alma ndo sdo moedas correntes, 0 que pensar? N&o
caberia examinar quais vetores influenciam o0s comportamentos morais, sociamente

validados, ndo obstante a prépria falibilidade individual? Nessa direcéo, ha trés inferéncias



28

gue nos gjudam a desmistificar 0 assunto: as pessoas nao sao inteiricas, totalmente boas ou
totalmente mas; ndo basta enunciar normas morais, pautas de decéncia, para que o0s agentes
ajam com probidade; e controles permanentes e sancdes limitadoras sdo indispensavels para
gue as normas morais prosperem.

No universo empresarial, nem sempre as decisdes podem ser tomadas com o talhe
claro dos catecismos, sabendo-se de antemdo o certo e o errado. H& inimeras situactes
carentes de normalizacdo que ndo remetem as confortéveis dicotomias do tipo branco e
preto. Diante delas, as opinifes se dividem, exacerbadas, porque os interesses subjacentes
convivem em frontal oposi¢do. Quem sera beneficiado e quem saira prejudicado? Eis por
gue se justifica uma competente reflexdo ética. Vale a pena distinguir entdo entre:
racionalizacOes, que sdo situacOes em que o0 agente sabe 0 que é certo fazer, mas deixa de
fazé-lo mediante justificagdes oficiosas; e dilemas, que sdo situagbes em que 0 agente ndo

sabe 0 que é certo fazer e patina naincerteza moral.
2.4.2 As Omissdes Competentes

Os paises capitaistas navegam com certa desenvoltura na ambiglidade moral, ja
que o interesse pessoa € visto como motor da economia. Intencdes morais dubias estariam
se combinando para produzir resultados moralmente benéficos?. Mas cabe perguntar-se: 0
qudo morais s80 esses resultados? A méo invisivel do mercado, ou sua agéo disciplinadora,
seria realmente capaz de gerar efeitos moralmente benéficos? E em beneficio de quem? Em
gue medida isso operaria em prol da coletividade? Onde estdo as evidéncias de que o jogo
de soma zero ndo compensa os desonestos? Repousam ai as dificuldades dos problemas
éticos contemporaneos. Como equacionar interesses individuais e responsabilidade social ?
Como perseguir a maximizagao do lucro sem ferir os interesses dos stakeholders??®

Existem inumeros sistemas de referéncias que se apéiam, em Ultima insténcia, em
interesses contraditérios. A vista disso, por que razdo deveriamos evitar os obstéculos do
relativismo mora? Por que ndo assumir desde logo a diversidade das morais e das
moralidades, e a impossibilidade de hierarquiza-las, a ndo ser de forma etnocéntrica? Por
gue ndo olhar de frente as morais como sdo: discursos de justificacdo que exprimem

interesses coletivos, a semelhanca das ideologias, e que se confrontam na tentativa de
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estabelecer sua hegemonia? A moral dos dominantes torna-se a moral social em vigor e as

acOes sdo julgadas a partir de seus canones.
2.4.3 A Duplicidade Moral

Deve-se ter consciéncia de que “falhas morais’ ndo sdo exclusividades da histéria
contemporanea. Sempre ocorreram, embora mantidas em sigilo nos circulos intimos do
poder. Os “cumes da sociedade” sempre puderam sonegar informacoes, fazer vistas grossas
ou nutrir boa dose de hipocrisia, quando n&o cultivar uma dupla moral. Sempre puderam
receitar punigdes exemplares para a plebe, a0 mesmo tempo que toleravam os “dedizes’
cometidos pelos homens de bem — os que ficam acima de qualquer suspeita. Mas de onde
vinha o respaldo? Da mordaca imposta a midia pel os regimes totalitérios e autoritarios, que
jamais permitiram o vazamento de escandalos. Ou, nos regimes liberais, da subordinaco
do contetido das publicacdes e das emissies aos interesses dos grandes anunciantes®.

A chave da discusséo contemporanea gira em torno do egoismo ético em choque
com as morais socialmente orientadas. Rastreia-se uma dupla moral social: uma moral da
integridade, que € a moralidade oficial, edificante e convencional, compondo uma retorica
publica que se difunde nas escolas, nas igrejas, nos tribunais e na midia; e uma mora do
oportunismo, que é a moral oficiosa, pragmatica e dissmulada, furtivamente praticada
COMo acdo entre amigos, e muitas vezes celebrada pela “esperteza’ de seus procedimentos.

A mora da integridade caracteriza-se por ser proeminente e pressupor uma
probidade universal. E praticada pelos agentes que se orientam pelo rigor moral,
escrupulosos, cuidadosos, severos, minuciosos NO respeito as normas morais vigentes. A
moral do oportunismo, por sua vez, assume um cardter interesseiro e repousa ha
complacéncia ou ha leniéncia ante as transgressdes as normas morais oficiais. Tem por base
0 egoismo ético que, na ansia de obter vantagens e saciar caprichos, despe-se de quaisquer
escripulos. E eticamente marginal porque reduzida ao mais estreito interesse pessoal.
Quem pratica esta moral s80 os agentes que tendem a fugir ao dever e a lei, mas se valem
de um discurso com boa consisténcia interna. A moral do oportunismo articula principios e
valores, finca raizes no solo de uma forte tradicdo histérica e desfruta de larga difusdo que

recorta diagona mente todas as classes sociais.
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Os vaores da moral da integridade sdo a honestidade, a lealdade, a idoneidade, o
respeito a verdade e a legalidade, o compromisso com a retiddo. Tais virtudes desenham o
perfil do homem de carater, confidvel, decente e digno, cumpridor de suas obrigacdes e fiel
a palavra empenhada, sujeito eminentemente virtuoso e inflexivel na preservacdo dos
valores consagrados. Quaisquer decisdes e agles deveriam orientar-se por principios que,
por definicdo, valem para todos os homens. Em contrapartida, amoral do oportunismo
funciona com base em procedimentos cinicos como o jeitinho, o caote, a falta de
escrupulo, o desprezo irresponsavel pelas consequéncias dos atos praticados, o vale-tudo, 0
engodo, a trapaca, a exaltacdo da malandragem, o fisiologismo e a bgjulagcdo. Esta moral
valoriza o enriquecimento rdpido e o0 egotismo, consagra a esperteza e acredita que o
proveito pessoa move o mundo. Assim, desde que a finalidade sga alcancada, a agdo se

justifica, ndo importam os meios (licitos ou n&o).
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CAPITULO I11: Processo
3.1 Mudanca de Valores

A perversdo fascina, seduz e da medo. Os individuos perversos costumam ser
invejados, porgue os imaginamos dotados de uma forca superior que Ihes permite sairem
sempre vencedores™. Realmente eles sabem manipular com naturalidade, o que parece ser
um trunfo no mundo dos negécios ou da politica. S&o igualmente temidos, pois sabemos
ingtintivamente que é melhor estar com eles do que contra eles. E a lei do mais forte. O
homem mais admirado é aquele sabe usufruir de tudo a0 maximo e sofrer 0 minimo
possivel. Em qualquer dos casos, fazemos pouco caso das vitimas, que passam por fracas
OU pouco espertas, e, a pretexto de respeitar a liberdade do outro, podemos ser levados a
ficar cegos diante de situagdes graves. Realmente, uma forma atual de toleréncia consiste
em abster-se de intervir nas agcOes e nas opinides de outras pessoas, mMesmo quando essas
acOes ou opinides nos parecam desagradaveis ou até moralmente censuraveis. Temos
igualmente uma indulgéncia espantosa com relagd a mentiras e manipulagdes dos que
estdo no poder. Os fins justificam os meios. Mas até que ponto isso € aceitavel ? Serd que
assim ndo corremos o risco de nos tornarmos cumplices pela indiferenca, perdendo nossos
limites ou nossos principios? A tolerancia passa necessariamente pelo estabelecimento de
limites claramente definidos. Ora, esse tipo de agressdo perversa consiste justamente em
uma invasdo progressiva do territorio psiquico do outro. O contexto sociocultural atual
tolera a perversdo e com isso permite que ela se desenvolva. Nossa época recusa 0
estabelecimento de normas. Colocar um limite dando nome a uma manipulagdo perversa é
visto como intencdo de censura. O poder ndo estabelece marcos e descarrega suas
responsabilidades nos ombros dagueles a quem deveria orientar ou gjudar.

Temos que ter consciéncia de que 0s perversos sdo diretamente perigosos para suas
vitimas, mas também, indiretamente, para todos que os rodeiam, levando-as a perder seus
referenciais e a crer que € possivel ter acesso a um modo de pensar mais livre as custas do
outro.
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3.2 A empresaquenadafaz

O psicoterror s6 é possivel quando a empresa finge ndo vé- 1o, ou mesmo quando o
encorgja. Ha diretores que sabem tomar medidas autoritérias quando um funcionario néo é
competente, ou quando seu rendimento € insuficiente, mas ndo sabem repreender um
empregado desrespeitoso ou inconveniente em relagdo a um(a) colega. “Respeitam” o
dominio privado, ndo se metem nele, alegando que os empregados sdo suficientemente
adultos para resolver tudo sozinhos, mas ndo respeitam o proprio individuo?®.

Se a empresa € assim condescendente, a perversdo gera a emulacdo entre individuos
gue ndo S0 propriamente perversos, mas que perdem seus referenciais e se deixam
persuadir. N&o acham mais chocante que um individuo sgja tratado de maneira injuriosa.
N&o se sabe onde esta o limite entre o fato de criticar ou censurar seguidamente alguém
para estimula-lo e o fato de persegui-lo. A fronteira corresponde ao respeito pelo outro,
mas, em um contexto de competicdo, todos os direitos — e até o sentido primeiro deste
termo, inscrito na Declaracio dos Direitos Humanos®’ — so esquecidos.

A ameaca de perder o emprego permite o surgimento da arrogancia e do cinismo
como metodos de gerenciamento. Em um sistema de concorréncia desenfreada, a friezae a
dureza tornamse a norma. A competicdo, sgjam quais forem os meios utilizados, é
considerada valida e os perdedores sdo deixados de lado.

Certas caracteristicas da empresa podem facilitar a implantagdo desse estado de
cerco ou assedio.

O que nenhum especiaista contesta € que, nos grupos que trabalham sob pressdo, 0s
conflitos nascem muito mais facilmente. As novas formas de trabaho, que visam fazer
crescer o desempenho nas empresas, deixando de lado todos os elementos humanos, sdo
geradoras de estresse e criam, assim, as condic¢Oes favoraveis a expressao da perversidade.

Em seu inicio, o estresse € um fendmeno fisioldgico de adaptacdo do organismo a
uma agressao, seja elaqual for. Nos animais é uma reacéo de sobrevivércia. Diante de uma
agressao, eles tém que optar entre a fuga ou a luta. Para um trabalhador essa escolha néo
existe. Seu organismo, como o do animal, reage em trés fases sucessivas. aerta, resisténcia

e depois esgotamento. Mas esse fendmeno fisiolégico perdeu seu sentido primeiro, de
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reacao fisica, e passou ao de adaptacéo social e psicoldgica. Pede-se aos trabalhadores que
trabalhem demais, que trabalhem com urgéncia e que sejam polivaentes.

O estresse no trabalho e 0 custo econdbmico de suas consequiéncias sobre a sallde
continuam sendo um fendmeno ainda pouco quantificado. O estresse ndo € reconhecido
nem como doenga profissional nem como causa direta de licenca de trabalho. No entanto,
0s médicos do trabalho e os psiquiatras tém constatado um aumento de distarbios
psicossométicos, de abuso do alcool ou de psicotrdpicos relacionados com uma excessiva
pressdo no trabalho.

A desorganizacdo de uma empresa € sempre geradora de estresse, quer se trate de
uma inadequada definicdo dos papéis (ndo se saber quem faz o qué, quem € responsavel por
qué), de um clima organizacional instavel (alguém acaba de ser nomeado para um cargo e
n&o se sabe se val permanecer nele), ou ainda de uma falta de coordenacéo (as decisdes sao
tomadas sem a concordancia das pessoas interessadas).

Certas empresas sdo “espremedoras de sucos’. Fazem vibrar a corda afetiva,
utilizam seu pessoal pedindo sempre mais, prometendo mil coisas. Quando o empregado,
usado, ndo € mais suficientemente rentavel, a empresa livra-se dele sem o menor escrdpulo.
O mundo do trabalho € extremamente manipulador: mesmo quando, em principio, o afetivo
nele ndo esta diretamente em jogo, ndo € raro que, para motivar seu pessoal, uma empresa
estabeleca com ele umarelacdo que ultrapassa em muito arelacdo contratual normal que se
pode ter com um empregador.

O que agrava esse processo € que, atualmente, inimeros trabalhadores sdo
subempregados e tém um nivel de estudo equivalente ou até mesmo mais alto que o de seu
superior hierdrquico. Que passa, entdo, a aumentar a pressdo até um ponto em que o
funcionario ndo possa mais aceitar conscientemente, ou que ele acabe por vir a cometer
erros. As pressdes econdmicas fazem com que se peca cada vez mais aos trabalhadores,
com consderacdo cada vez menor. H4 uma desvaorizacgdo da pessoa e de seu
conhecimento. O individuo ndo conta. Sua histéria, sua dignidade, seu sofrimento estdo
importando muito pouco.

Diante dessa “coisificagdo”, dessa robotizagdo dos individuos, a maior parte dos
empregados em empresas privadas sente-se em uma situacdo excessivamente fragil para

fazer dgo mais que protestar interiormente e baixar a cabeca, a espera de dias melhores.
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Quando o estresse aparece, com seu cortejo de insbnia, cansaco, irritabilidade, ndo é raro
que o trabalhador recuse a licencade trabalho que Ihe é proposta por seu medico com medo
das represdlias no momento da volta.

Servir-se das fraguezas do outro € um procedimento habitualmente utilizado, e até
mesmo valorizado, no mundo dos negdécios ou da politica. H& orgulho em ter sucesso em

um “ninho de cobras’ ou em um “mundo de tubardes’.

3.3 A empresa que estimula os métodos per ver sos

A propria empresa pode tornar-se um sistema perverso quando o fim justifica os
meios e ela se presta a tudo, inclusive a destruir individuos, se assm vier a atingir seus
objetivos. Neste caso, € no nivel da organizacdo do trabalho que, por um processo perverso,
amentira serve ao desenvolvimento da empresa®.

Em um sistema econdmico competitivo, indmeros dirigentes sO conseguem
enfrentar essa competic&o e manter-se com um sistema destruidor, recusando-se a levar em
conta os elementos humanos, fugindo de suas responsabilidades e chefiando por meio da
mentira e do medo. Os procedimentos perversos de um individuo podem, entdo, ser
utilizados deliberadamente por uma empresa que espere deles tirar um melhor rendimento.

O poder constitui uma arma terrivel quando em maos de um individuo — ou de um
sistema — perverso.

As empresas sdo complacentes em relacdo aos abusos de certos individuos desde
gue isso possa gerar lucro e ndo dar motivo a um excesso de revolta. Em vez de permitir
que as pessoas progridam, essas empresas muitas vezes ndo fazem mais que quebra-las.

Quer o ponto de partida sgja um conflito de pessoas, quer nasgca da ma organizacéo
da empresa, cabe a esta encontrar uma solugéo, pois, se ha um assédio, é porque elaassim o
permite. H& sempre um momento do processo em que a empresa pode intervir e buscar
solugdes. Mas, apesar de hoje existirem os diretores de recursos humanos, as empresas,
salvo excegOes, raramente levam em conta o fator humano, e menos ainda a dimensdo
psicol 6gica das rel agdes de traba ho.

No entanto, as consequiéncias econdmicas desse estado de coisas para uma empresa

ndo deveriam ser negligenciadas. A deterioracdo do ambiente de trabalho tem como
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corolario uma diminuicdo importante da eficacia ou do rendimento do grupo ou da equipe
de trabaho. A gestéo do conflito torna-se a principal preocupacdo dos agressores e dos
agredidos, e por vezes até das testemunhas, que deixam de se concentrar em suas tarefas.
As perdas para a empresa podem, entdo, assumir proporcdes significativas, por um lado,
pela diminuicdo da qualidade do trabalho, e por outro, pelo aumento dos custos devido as
faltas.

Pode, assim, acontecer que o fenbmeno se inverta: a empresa torna-se vitima dos
individuos que a dirigem.

O assédio é sempre resultante de um conflito. Resta saber se esse conflito provém
do carater das pessoas nele envolvidas, ou se esta inscrito na prépria estrutura da empresa.
Nem todos os conflitos degeneram em assédio. Para que isso aconteca, é preciso a
conjuncdo de vé&ios fatores. desumanizacdo das relacbes de trabalho, onipoténcia da

empresa, tolerancia ou cumplicidade para com o individuo perverso.
3.4  Toleranciaao Sofrimento
34.1 Negacao pelas or ganizagdes politicas e sindicais

Somente a questdo do sofrimento fisico e as reivindicacOes relativas aos acidentes
de trabalho, as doencas profissionais e, de modo geral, a salide do corpo foram assumidas
pelas diversas organizagdes politicas?®.

Tudo o que dizia respeito a subjetividade, sofrimento subjetivo, patologia mental,
tratamentos psicoterdpicos suscitava desconfianca e até reprovacdo publica. A andlise do
sofrimento psiquico remetia a subjetividade — mero reflexo ficticio e insignificante do
subjetivismo e do idealismo. Tidas como antimaterialistas, tais preocupagdes com a salide
mental tolheriam a mobilizacdo coletiva e a consciéncia de classe, favorecendo um

egocentrismo pequeno burgués de natureza essencial mente reacionéria.
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3.4.2 Vergonha einibicéo da acao coletiva

Numa situacdo de desemprego e injustica ligada a exclusdo, os trabalhadores que
tentam lutar por meio de greves se deparam com dois tipos de dificuldades que, mesmo
sendo subjetivas, ndo deixam de ter consequiéncias importantes para a mobilizac&o coletiva
e politica®:

A inculpacdo pelos “outros’, isto € o efeito subjetivo do juizo de desaprovacdo
proferido pelos politicos, os intelectuais, os executivos, a midia e até a maioria
silenciosa, segundo os quais se trata de greves de “abastados’ que, aias, constituiriam
uma ameaca a perenidade das empresas.

A vergonha esponténea de protestar quando outros sdo muito mais desfavorecidos. é
como se hoje as relagbes de dominacdo e injustica socia sO afetassem o0s
desempregados e os pobres, deixando incolumes 0s que, por terem emprego e recursos,
sao privilegiados. Quando menciona-se a situagdo dos que sofrem por causa do
trabalho, provoca-se quase sempre uma reacdo de recuo ou de indignagdo, pois dase
assm a impressdo de insensibilidade a sorte supostamente pior dos que sofrem por
causa da falta de trabal ho.

3.4.3 Surgimento do medo e submissdo

As demissdes ndo fizeram apenas aumentar a carga de trabalho dos que continuam
empregados. Pesguisa recente na industria automobilistica mostra que o sofrimento dos que
trabalham assume formas novas e inquietantes. Segundo os engenheiros de métodos, a
organizacdo do trabalho mudou radicalmente em relagdo ao que era ha 20 anos, desde que
se introduziram métodos inspirados no modelo japonés, em particular o just in time™.

O trabaho, enquanto atividade, ndo mudou muito, qualitativamente do que era ha
20 anos. A andlise mais detalhada da redlidade do trabalhador mostra que os tempos

ociosos desapareceram, que o “indice de empenho™?

€ muito mais penoso do que no
passado, que ndo existe atualmente nenhum meio de remanchar, nenhuma possibilidade,
ainda que transitoria, de se livrar individual ou coletivamente das pressdes da organizagao.

A principal preocupagdo, do ponto de vista subjetivo, é aresisténcia, ou sgja, a capacidade
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de aglentar firme o tempo todo, sem relaxar. As pressoes e o ritmo do trabalho sdo, a bem
dizer, “infernais’. E ninguém reclama mais! O sofrimento mora e fisico é intenso,
sobretudo entre os jovens.

Os jovens passam por uma terrivel selecdo: aproximadamente 1% dos jovens que se
apresentam espontaneamente sdo selecionados. Ele passa entdo por um aprendizado,
durante o qual Ihe dizem que foi escolhido por estar entre os melhores e que ele é agora
considerado um €eleito, que faz parte da elite e que dele se espera um desempenho a atura
de sua capacidade e de suas obrigagBes morais para com a empresa que nele depositou
confianca e que lhe concedeu o privilégio de o acolher. Se ele se aplicar realmente, a
empresa podera garantir-lhe uma bela carreira. Desegjosos de aprender e de mostrar seu
empenho, os jovens aceitam todas as tarefas polivalentes , sem regatear. Véem com respeito
e até admiracdo os veteranos. como fazem eles para aglientar, para resistir a essa terrivel
organizacdo do trabalho? Onde véo buscar forcas, depois de tantos anos, para persistir? Na
verdade, muitos desses jovens, mesmo motivados, decididos e entusiasticos, ndo
conseguem suportar o ritmo de trabalho. E o indice de rotatividade permanece
excepciona mente elevado.

Comparando a pesguisa atual com outra de 20 anos atrés, constata-se que existe
uma defasagem entre a “descricdo gerencial do trabalho” (apresentada pelos quadros
superiores) e a“descricdo subjetiva do trabalho”.

A “descricdo” do trabalho é subjetiva porquanto é construida a partir da elaboracéo
da vivéncia dos operadores, omitindo qualquer referéncia a organizacdo formal. Subjetiva
ndo implica, portanto, que o contelido dessa descri¢do sgja arbitrério ou fantasioso.

Opor a “descricdo subjetiva’ a “descricdo gerencia”  trabalho ndo redunda em
afirmar que a primeira esta certa e que a segunda esta errada. Nao se trata disso. Tanto uma
quanto outra sG0 maneiras de descrever a organizacdo real do trabaho, na tentativa de
defini-la ou focaliza-1a mais de perto. Por ora, evela-se particularmente preocupante a
crescente discrepancia entre essas duas descricdes. E de todo evidente que o trabalho ndo se
apresenta absol utamente de uma maneira regulada e controlada, como faz supor a descri¢éo
gerencia. Ao contrario, as dificuldades, os esfor¢os necessarios para paiar os repetidos
incidentes, o indice de empenho, tudo isso torna o trabalho em cadela cada vez mais

Penoso.
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A questdo que mais uma vez agqui colocamos € a fragilidade ou a inexisténcia de
movimento coletivo de luta contra uma condi¢do que ndo seria tolerada ha uns 15 ou 20
anos atras. A explicacdo mais plausivel para o prolongamento de tal situacéo parece que € 0
surgimento do medo.

Todos esses trabalhadores vivem constantemente sob ameaga de demissdo. As
variacOes do trabalho séo absorvidas por empregos precérios. A precarizacdo atinge a todos

com cruéis constatagdes:

O primeiro efeito da precarizacdo € pois a intensificacdo do trabalho e o aumento do
sofrimento  subjetivo (sem dulvida, com um indice de morbidade maior porém
“exteriorizado” da empresa em virtude das demissoes).

O segundo efeito € a neutralizacdo da mobilizacéo coletiva contra o sofrimento, contra a
dominacdo e contra a alienagao.

A terceira consequiiéncia é a estratégia defensiva do siléncio, da cegueira e da surdez.
Cada um deve antes de tudo se preocupar em “resistir”. Quanto ao sofrimento aheio,
ndo sO “ndo se pode fazer nada’, como também sua prépria percepcdo constitui um
constrangimento ou uma dificuldade subjetiva suplementar, que prejudica os esforgos
de resisténcia. Para resistir, portanto, convém fechar os olhos e os ouvidos ao
sofrimento e a injustica infligidos a outrem. Pesquisas mostram que todos se defendem
da mesma maneira: hegando o sofrimento alheio e calando o seu.

O quarto efeito da ameaca de demissdo e precarizagdo € o individuaismo, o cada um

por si. A partir de certo nivel de sofrimento, a miséria ndo une: destréi a reciprocidade.

Com isto, a cooperacao é prejudicada. Seré que os efeitos nocivos do medo ndo tém
com o tempo, um impacto negativo na qualidade e na produtividade?

Indubitavelmente, a producéo flui. A qualidade, como parecem atestar todos os
indicadores, € excelente. No entanto, a andlise detalhada dos indicadores causa
perplexidade. Os ganhos de produtividade podem resultar essencialmente da diminuic¢éo do
absenteismo, da reducdo dos custos de mao-de-obra e da inexisténcia de movimentos
reivindicativos, mais que da melhora da qualidade em si.
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Os trabalhadores submetidos a nova forma de dominacéo pela manipulacéo
gerencial da ameaca de precarizagdo vivem constantemente com medo. Esse medo é
permanente e gera condutas de obediéncia e até de submissdo. Quebra a reciprocidade entre
os trabal hadores, desliga 0 sujeito do sofrimento do outro, que também padece, no entanto,

a mesma situagéo.

344 Da submissdo a mentira

Os gerentes tém alguma nocdo da situacéo de seus subordinados e do sofrimento
deles. Principalmente, tém uma nogdo bastante detalhada das dificuldades reais que eles
enfrentam para realizar seu trabalho e para tentar cumprir as metas de producdo. Pois, ndo
obstante a descricdo gerencial e os nimeros apregoados com relacdo a “qualidade tota”,
eles tém que lidar com as inevitaveis dificuldades materiais de funcionamento da producao,
0s constantes incidentes e imprevistos, num contexto de insuficiéncia cronica de pessoal.
Eles sabem perfeitamente que as unidades el ementares de trabal ho n&o funcionam bem?34,

Porém os proprios gerentes indicam também seu sofrimento com as novas formas
de gerenciamento. Cada gerente € cobrado pela diretoria da empresa para apresentar
resultados satisfatérios, e quando ndo o faz, sua capacidade de gerenciamento € questionada
€ Seu emprego posto em risco. Eis que também isso é vivenciado como uma injustica,
considerando os esforgos desmedidos que os gerentes fazem pela empresa.

A divergéncia entre as duas descricbes — gerencial e subjetiva — € inquietante.
Questionados sobre a divergéncia, todos, sem excecdo, ficam embaracados hesitam e
propdem interpretagdes vagas.

Como é possivel que, por um lado, eles sailbam da rea situacdo e, por outro,
mantenham um discurso francamente defasado em relacdo aquilo que sabem, e que afinal,
apesar dessa contradicdo, ndo demonstrem davida nem angustia? Eles exibem mesmo uma
confianca aparentemente auténtica na qualidade do trabalho e na perenidade da empresa. E
essa autenticidade da confianga no sucesso da empresa que se apresenta finalmente como o
maior enigma. Se 0S gerentes nd0 consagrassem a organizagdo Seu entusiasmo e sua
motivacdo, estabelecer-se-iam cumplicidades com a base trabalhadora e os quadros

intermediarios no que diz respeito ao reconhecimento do sofrimento, as tensdes internas da



40

empresa, a0 Seu carater insustentavel, a impossibilidade de obter novos progressos (ou
mesmo a mera estabilizacdo do funcionamento atual), enfim, aos riscos de colapso da

organizacao.
345 A manipulacdo da ameaca

Nenhum servigo pode evitar o grande problema da defasagem entre a organizagéo
do trabalho prescrita e a organizagdo do trabaho real, sgja qual for o grau de refinamento
das prescricbes e dos métodos de trabalho. E impossivel, numa situacéo real, prever tudo
antecipadamente. O suposto trabalho de execucdo nada mais é do que uma utopia™®.

Uma fébrica, uma usina ou um servico so funcionam quando os trabalhadores, por
conta prépria, usam de artimanhas, macetes, quebra-galhos, trugues, quando se antecipam,
sem que |hes tenham explicitamente ordenado, a incidentes de toda sorte; quando, enfim, se
gudam mutuamente, segundo os principios de cooperacdo que eles inventam e que néo Ihes
foram indicados de anteméo.

Em outras palavras, o processo de trabalho s6 funciona quando os trabalhadores
beneficiam a organizacéo do trabalho com a mobilizac&o de suas inteligéncias, individual e
coletivamente.

O exercicio dessa inteligéncia no trabalho geralmente so é possivel a margem dos
procedimentos, isto €, cometendo infragdes dos regulamentos e das ordens. E preciso néo
apenas dar mostras de inteligéncia para suprimir a defasagem entre a organizagdo do
trabalho prescrita e a organizagdo do trabalho real, mas também admitir que, muitas vezes,
essa inteligéncia sd pode ser usada semiclandestinamente.

Tais caracteristicas de inteligéncia no trabalho constituem o que costumamos
chamar de “zelo” no trabalho.

A disciplina, a ordem, a obediéncia e principalmente a submissdo conduzem
inevitavelmente a paralisia das empresas e das administracdes. Sua forca ndo esta apenas na
disciplina, mas na superacdo desta pelo zelo, ou sgja, por todas as infracfes e artimanhas
que os trabalhadores introduzem no processo de trabalho para que ele funcione. E a
mobilizacdo subjetiva de suainteligéncia que é decisiva.

Mas qual a motivacdo desse zelo t&o indispensavel ?
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Sob influéncia do medo, por exemplo, com a ameaca de demissdo pairando sobre
todos s agentes de um servico, a maioria dos que trabalham se mostra capaz de acionar
todo um cabedal de inventividade para melhorar sua producdo (em quantidade e em
qualidade), bem como para constranger seus colegas, de modo a ficar em posicdo mais
vantgjosa do que eles no processo de selecdo para as dispensas.

O medo como motor dainteligéncial

A escala do gerenciamento pela ameaca tem limites. Além de certo nivel e de certo
prazo, 0 medo paralisa pois quebra o “mora” do coletivo, mas 0 sistema funciona e parece

mesmo poder funcionar duradouramente dessa maneira.
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CAPITULO IV: As Conseqiiéncias Sobre a Satde

Na pesquisa da professora Margarida Barreto®®, concluiu-se que o assédio no
trabalho provoca danos a identidade e a dignidade do trabalhador e, por consequéncia,
aumenta a ocorréncia de distlrbios mentais e psiquicos.

Estudos da Organizacdo Mundia de Salde revelam que aumentam em todos os
paises os casos de estresse e 0 indice de mortes por problemas cardiovascul ares decorrentes
da degradacéo das condigdes de trabal ho.

4.1  Consequéncias Fisicas
411 O estresse ea ansiedade

Quando o assédio é recente e existe ainda uma possibilidade de reacd ou uma
esperanca de solucdo, os sintomas sdo, no inicio, parecidos com os do estresse, 0 que 0S
meédicos classificam de perturbagdes funcionais: cansaco, nervosismo, distirbios do sono,
enxaquecas, distdrbios digestivos, dores na coluna ... E a autodefesa do organismo a uma
hiperestimulaczo e a tentativa de a pessoa adaptar-se para enfrentar a situagdo®’. Contudo,
a0 estres originado de uma situacdo de assédio, acrescenta-se 0 sentimento de impoténcia,
da humilhacdo e a idéia de que “isto ndo € normal!”. Neste estdgio, a pessoa pode se
recuperar rapidamente se for afastada do seu agente provocador ou se — fato bastante raro—
Ihe pedem desculpas. Ela entdo recuperara o equilibrio, sem maiores conseqiiéncias alongo

prazo.
4.1.2 A depressdo
Se 0 assédio se prolonga por mais tempo ou recrudesce, um estado depressivo mais

forte pode se solidificar. A pessoa assediada apresenta entdo apatia, tristeza, complexo de
culpa, obsess3o e até desinteresse por seus proprios valores®,
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Com muita frequéncia o trabalhador deprimido disfarca os sintomas para seus
proximos, até mesmo para seu médico, pois se sente culpado de ndo estar mais a atura das
expectativas de sua hierarquia.

E essencial estar alerta aos estados depressivos, pois o risco de suicidio € grave (em
estudos realizados no sul da Franga, dos 517 casos de assédio reconhecidos pelo médico do
trabalho, 13 haviam tentado o suicidio).

No programa Globo Repérter de 17-06-2005 foram indicados vérios sintomas para
identificagdo de quadros de depressdo, tais como: estresse, angUstia, insdnia, medos e
fobias diversos, ateracdo rdpida de peso, irritagdo, desanimo, soliddo, cansaco, falta de
motivagdo, tristeza, dores generalizadas sem causa especifica, etc.; que podem ser
encontrados em combinacOes variadas.

E mais fécil direcionar as responsabilidades para o individuo e culpar sua situagso
particular pelo quadro de depressdo do que responsabilizar o ambiente de trabalho em que a
pessoa estd envolvida. Estatisticamente, isto € demonstrado ja que menos de 1% dos
afastamentos de trabalho devido a depresséo séo justificados por acidentes de trabalho.
Porém somente uma investigacao especifica pode determinar as reais causas.

N&o se tem certeza até que ponto a heranca genética e o ambiente familiar
propiciam uma maior sensibilidade as questdes do trabalho, porém situacOes estressantes
por longos periodos estdo intimamente relacionadas com os sintomas descritos
anteriormente.

Tudo que vemos, ouvimos, tocamos, nOSsOS pensamentos e sentimentos, se
transformam em reagdes fisicas e quimicas no organismo. Emogdes muito fortes podem
provocar mudancas em partes do cérebro, mexer com substancias que agem nele e causar a
depressdo. A “doenca dos sentimentos’ pode provocar danos ao humor, a forma de encarar
avidae ao proprio corpo.

E sabido também que o medo, a ignorancia e o preconceito gjudam a camuflar o
problema do sofrimento no trabalho e potencializam seus efeitos sobre a salde. Sd0 os
primeiros grandes obstécul os para o inicio do processo de tratamento.

No programa, diversas pessoas se disseram envergonhadas com a depressdo.
Normalmente os outros ndo entendem e, direta ou indiretamente, acusam os doentes de

“corpo mole’, vagabundagem, frescuras.
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A doenca pode aparecer em quaisguer fases da vida, porém, atualmente, vé-se que
0S jovens estdo em um grupo particularmente mais sensivel a esses problemas, pois ja no
ingresso ao mercado de trabalho, os pocessos de selecdo tém se tornado cada vez mais
estressantes e angustiantes.

O diagnostico é outra grande dificuldade, pois muitas vezes néo é feito corretamente
pelos profissionais nem admitido pelos pacientes. Para conseguir vencer o preconceito é
essencial o suporte social, a partilha do problema com familiares e amigos.

O tratamento € bem diverso porém baseia-se em: acompanhamento efetivo com
atencdo e interesse por parte dos especidistas, psiquiatras ou psicologos; terapias
alternativas de relaxamento, meditagdo, concentracdo; medicagdo em determinados casos,
mudanca de profissdo, cidade e todo o ritmo de vida em alguns casos mais criticos.

4.1.3 Os distur bios psicossomaticos

Distdrbios psicossométicos variados foram encontrados em 52% dos casos. E
provavel que esses distirbios sgjam muito mais freqlientes, embora sejam tratados, logo de
inicio, por automedicacdo e depois por clinicos gerais, que prescrevem um tratamento
sintomético™®.

Ap6s um certo tempo de evolugdo dos procedimentos de assédio, os disturbios
psicossomaticos passam quase sempre ao primeiro plano. O corpo registra a agressao antes
do cérebro, que se recusa a enxergar 0 que ndo entendeu. Mais tarde, o corpo acusard o
traumatismo, e 0s sintomas correm o risco de prosseguir sob a forma de estresse pés-
traumatico. O desenvolvimento dos disturbios psicossomaticos é impressionante e grave, e
de crescimento muito répido. Acontece sob a forma de emagrecimentos intensos ou entdo
rapidos aumentos de peso (quinze a vinte quilos em aguns meses), distUrbios digestivos
(gastrites, colites, Ulceras de estdbmago), disturbios endocrinol dgicos (problemas de tiredide,
menstruais), crises de hipertensdo arterial incontrolaveis, mesmo sob tratamento,
indisposi¢oes, vertigens, doengas de pele, etc.

Um choque fisico pode ter efeitos psiquiatricos, e um choque emociona pode

implicar uma série de conseqléncias. Passa-se, assim, do fisico ao psiquico e
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reciprocamente. A representacdo ou o temor do acontecimento cria por sua vez a mesma

sindrome.

4.2  Consegliéncias psiquicas

Apos vérios meses de assadio, 0s sintomas de estresse, sem ateracdo no comeco da
agress3o, transformam-se em um claro distdrbio psiquico.

Todas as vitimas, com rarissmas excecles, experimentam uma desestabilizagcdo
permanente. Em todas as outras formas de sofrimento no trabaho e, em particular, no caso
de uma pressdo profissional excessivamente forte, quando cessa o estimulo, cessa também
o sofrimento, e a pessoa consegue recuperar o estado normal. O assedio, ao contrério, deixa
sequielas marcantes que podem evoluir do estresse pds-traumatico até uma sensacéo de
vergonha recorrente ou mesmo modificagbes duradouras de persondidade. A
desvalorizagdo persiste, mesmo que a pessoa esteja af astada de seu agressor. Ela é refém de
uma cicatriz psicologica que a torna fragil, medrosa e descrente de tudo e de todos.

A identidade se constréi progressvamente desde a infancia e nunca esta
definitivamente formada. Quando somos vitimas de uma agressdo contra a qual ndo temos
meios psiquicos de lutar, pode ocorrer uma acentuacdo de tracos de personalidade
anteriores ou surgir distlrbios psiquiétricos. Trata-se de uma verdadeira aienagdo, no
sentido de que a pessoa perde o proprio dominio e se sente afastada de s mesma**.

Os acontecimentos provocam uma ruptura, € nada serd mais como antes. Saise
modificado. Essa modificagdo por vezes se faz com um sentido positivo, como um

aprendizado. Se a pessoa viver 0 mesmo tipo de situacdo, tera aprendido a desconfiar.

421 O estresse pos traumatico

Td qua o0 asdto a md amada ou o0 estupro, 0 assédio congtitui
incontestavelmente um traumatismo. Em psicandlise, 0 traumatismo inclui um
acontecimento intenso eventualmente repetido na vida da pessoa, a incapacidade na qual a
pessoa se encontra de reagir de maneira adequada e os efeitos duradouros que este trauma

provoca sobre o psiquismo #2.
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Os quadros trauméticos mais graves sao encontrados principalmente nos casos de
assedio em que a pessoa se Vé isolada, “sozinha contra todos’, e com muito menos
fregUéncia nos casos de gestéo por injuria geral, em que a solidariedade dos companheiros
ajuda a neutralizar a Situagéo.

A rememoragdo das cenas de violéncia e humilhagdo se impde & pessoa
traumatizada, que ndo consegue se livrar delas. Essas imagens, exteriores a pessoa que as
rectsa, funcionam como flashbacks dolorosos. A noite, as situacbes trauméticas sH0
revividas sob a forma de pesadelos. A evocagdo das cenas violentas permanece dolorosa
por muito tempo, as vezes até para sempre. Anos depois, as vitimas continuam a ter
terriveis pesadel os associados a elas. Muitas pessoas dizem que, mesmo dez ou vinte anos
depois, comecam a chorar quando tém, por exemplo, de olhar papés lembrando aguela
situagéo.

E como se o corpo tivesse gravado involuntariamente a memoria do traumatismo e
gue este pudesse ser revivido eternamente e a todo instante. As pessoas tém reacdes de
sobressdto, e as imagens se impdem a elas quando cruzam com aguém que se parece com
0 assediador ou quando estdo numa situagdo familiar.

Este tipo de agressdo deixa sermpre marcas de longo prazo. Anos depois, persistem
nas pessoas condutas de medo ou de evitagio. As vezes o temor da dor, provocado pela
lembranca do passado, impede as vitimas de voltarem aonde foram agredidas ou de
encontrarem antigos colegas, criando-se uma espécie de fobia.

Os traumatismos provocam uma distor¢do do tempo: a memoria fica centrada no
acontecimento traumético como por hipermnésia, e o presente se torna irreal, provocando
esquecimento ou distanciamento das coisas cotidianas.

As vitimas ficam se remoendo. Mantém dentro da cabega as circunstancias em que
foram postas de lado, tentam modificar o enredo: “Se eu tivesse feito isso ou dito aquilo...”
Elas ruminam suas humilhacfes.

Essas repeticbes incansavels podem dar a impressdo aos proximos, e as vezes
MesSmMo aos terapeutas, que a vitima se regozija na queixa e ndo desgja sair de seu estado de
sofrimento. Mas n&o € isso. E uma va tentativa de achar o sentido do que lhes sucede. O

assédio tem de particular o fato de ndo se inscrever em uma légica de bom senso. Quem
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passa por ele ndo compreende nada do que lhe acontece. Se existe um traumatismo e o0s
sintomas ndo evoluem, é exatamente porgue as situacfes sdo inimaginavels.

Todas as vitimas expressam um sentimento de soliddo, pois é dificil descrever
alguma coisa quando ndo se esta certo do que se esta sentindo. Elas tém dificuldades em
falar por se tratar de uma violéncia impensavel, para a qua ndo estavam preparadas. Um
grande alivio surge quando os sentimentos podem ser compartilhados. E preciso, pois,
guda-las a concatenar suas idéias com seus sofrimentos. E preciso ainda, para isso,
reconhecer que esse sofrimento possa existir. Muitos casos acontecem diante de nossos

olhos sem nos darmos conta.
4272 A desilusao

Acontecimentos na vida como o assédio servem para ferir, desgastar, minar as
pessoas, fazendo-as perder toda a ilusdo e a esperanca. A auto-estima narcisica é tdo mais
forte quanto mais a pessoa tiver se jogado de corpo e ama ao trabalho. Sobrevém, nestes

casos, Uma amarga sensacéo de derrota, de existéncia desperdicada, de paraiso perdido”?.
423 A reativacdo das feridas

As vezes, as agresses sofridas no local de trabalho vém fazer eco a outros eventos
da histéria intima das pessoas. Pode ser a tirania ou a perversidade de um pai ou uma mée,
ou outras agressdes ou humilhagbes da infancia. As cenas violentas despertam uma
angustia anterior, que pode ter sido esguecida. Uma humilhacdo revive todas as

humilhaces, por um parente, na familia, na escola ou mesmo em um outro emprego™.
4.2.4 A vergonhae a humilhacéo
O que ha em comum nos quadros de assedio em relacdo as outras formas de

sofrimento no trabalho é a predominancia da vergonha e da humilhagcdo. Ela vem

habitualmente acompanhada da auséncia de 6dio pelo agressor. As vitimas desgjam
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somente ser reabilitadas e recuperar a honra ultrgjada. Elas tém vontade de se esconder e se
retirar do mundo®.

A vergonha explica a dificuldade que as vitimas tém de se expressar, sobretudo
quando o assédio é individual. Iguamente aos casos de abuso sexua, a realidade é
freglentemente pior do que relatam as vitimas de imediato, pois ndo encontram palavras.
Como dizer, em um determinado momento, que estamos nos sentindo maltratados, quando
nao tinhamos deixado nada transparecer até entdo? Como se justificar aos proprios olhos
por ndo ter protestado imediatamente? Como explicar aos outros nossa reacéo justamente
naguele momento?

Uma agressdo da qual conseguimos nos defender, mesmo que tardiamente, ndo
produz tantos efeitos a longo prazo. O que fere — definitivamente — € ndo ter sabido (ou
podido) fazer o que era necessario para interromper o processo; sdo as humilhactes
suportadas com a mesma cara, as mensagens maldosas ndo percebidas a tempo. A vergonha
vem de ndo ter sabido (ou podido) reagir.

4.2.5 A perdado sentido

O que nos faz doentes € o incompreensivel: sdo os discursos fal sos destinados a nos
fazer acreditar em mentiras. Sabe-se gque a linguagem familiar dupla pode tornar um
individuo esquizofrénico, mas a linguagem dupla dentro das empresas pode destruir os
trabal hadores ou torna- 1os parandicos. Ela lhes mostra o absurdo de um trabalho que perdeu
o sentido. Eles ndo conseguem mais confiar no que sentem: o que € verdadeiro? O que é
falso? Sou mesmo a nulidade que eles dizem? Sou t&o ruim e to desprezivel ? Entdo sofrem
sem poder se defender. Dizem-lhes que sd0 responsaveis pelo que lhes acontece, que sdo
um problema e que s3o loucos?®.

E preciso notar que as injuncdes paradoxais (dizer uma coisa e expressar seu
contrario, por exemplo) sdo freglientemente utilizadas como o que se poderia chamar de
“técnicas de assédio”. Trata-se de impedir o outro de compreender, de imobiliza-lo. Critica-
se alguém por ndo trabahar, mas sem |lhe dar os meios adequados ou até mesmo
impedindo-o de trabalhar. Ou, entdo, encarrega- se, propositalmente, um trabalhador de uma

tarefa que todo mundo sabe ser inttil.
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Duvidar da prépria saide mental ja é suficientemente extenuante, se ainda for
agravado pelo comportamento inconsciente dos colegas e testemunhas, que agem como se
nada tivesse acontecido ou que, ao contrario, déo a entender que a pessoa deve de algum
modo fazer por merecer esse tratamento; isso € insuportavel. As pessoas sd0 impelidas a
perder o controle, de uma maneira ou de outra.

A graduacdo até a agressividade é o ponto culminante e a consequiéncia direta da
perda de sentido e da impossibilidade de se fazer entender.

Vé-se trabalhadores ter gestos impulsivos, de colera, que podem chegar até a danos
aos equipamentos no local de trabalho, destruicdo de uma base inteira de dados de
informética ou telefonemas para 0 agressor para xinga-lo. Dentre essas passagens ao ato,
um bom ndmero pode ser visto como atos desesperados, quase suicidas, pois a pessoa tem
plena consciéncia de que agindo assim ela agrava sua situacio. E evidente que esses atos
impulsivos sempre se voltam contra o trabalhador, que, excessivamente descontrolado,
perde arazdo e passa por desgustado.

4.2.6 A desvitalizagdo

A pessoa assediada pode mergulhar em uma neurose traumdtica, e, neste caso, 0
estado depressivo se torna cronico. E como se ela ndo conseguisse se desvencilhar da
dominacdo. Continua a pensar no passado, a remoer e a se perguntar o que pode ter feito
para ter chegado aguele ponto. Sente-se esmagada e perde inteiramente a disposicéo e a
paixdo pela vida, dgumas vezes por um longo periodo. Deixa de existir nela qualquer
impulso de movimento, pois a pessoa esta imobilizada, por vezes definitivamente. E neste
caso que podemos falar de “assassinato psiquico”: a pessoa continua viva, mas se tornou
uma marionete. Dai em diante, carrega em s um pedago do agressor. Incorporou suas
palavras®.

4.2.7 A rigidificagdo

Outras vezes, as pessoas assediadas evoluem na direcéo da rigidificacdo de sua

personalidade, e surgem tracos paran6icos’®,
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E facil passar da desconfianca legitima & parandia induzida. O limite € sutil e muitas
vezes chega a enganar o diagnéstico. Contudo, seria um abuso do saber psiquiétrico atribuir
esses disturbios a uma patologia anterior. Quando a confianca foi desprezada, quando se foi
traido e manipulado, é normal tornar-se desconfiado. Quando se foi vigiado, espreitado, é
inevitavel que se tome em seguida precaugdes. Experiéncias traumatizantes podem
conduzir a que nos tornemos exageradamente desconfiados. Toda situagdo profissional em
gue é necessario ficar na retranca pode provocar uma desconfianga generdizada e uma
rigidificacdo da personalidade.

Existem casos em que as vitimas deparam com desconfianca e incredulidade,
mesmo diante de terapeutas ou advogados. Dizem-lhes que foram excessivamente
ingénuos, e eles se culpam por ndo terem pressentido a agressdo. Como reacdo, podem
passar a apresentar uma desconfianca generalizada e chegar a duvidar de tudo e de todo
mundo. Preocupadas em adotar as atitudes corretas, justificam tudo, verificam tudo, fazem
relatérios em trés vias e, mesmo quando tém ganho de causa, ndo conseguem relaxar e dar a
volta por cima. Vemos entdo surgir uma rigidez reativa acompanhada, muitas vezes, do

sentimento de perseguicao que pode chegar ao delirio.
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CAPITULO V: A Estratégia de Resposta

O afrontamento supbe para 0 assediado uma escolha nem sempre adotada, por
diversas razdes. Costuma ser freqliente o fato de a vitima se deixar por mecanismos
psicol 0gicos sutis de defesa, em vez de elaborar uma resposta assertiva racional, meditada e
inteligente®.

Os mecanismos de defesa sdo congtituidos por aqueles mecanismos reflexos
psiquicos desencadeados pelo ego para evitar os danos a ele e preservar a identidade e a
integridade psicol égica.

Ao desenvolver seus mecanismos de defesa, a pessoa SO faz reagir de maneira
inconsciente e ineficaz ao problema do assédio, que, desse modo, foge ao controle
consciente da conduta, reduzindo assim as possibilidades de que a pessoa elabore uma
resposta adequada a situagao de psicoterror.

Por essa razdo, a primeira coisa que a vitima do assédio psicologico no trabalho
deve decidir é se pretende continuar reagindo (de maneira inconsciente ou pouco
consciente) as agressOes e perseguicfes do assediador, ou se escolhe libertar-se do
condicionamento do esquema agdo — reacdo, utilizando inteligentemente seus recursos
intelectuais e emocionais, mobilizando-os e orientando-os a dar uma resposta adequada que
incremente seu bem-estar e sua salde fisica e emocional.

A melhor maneira de comegar o trabalho da desativacdo emocional, deixando assim
de reagir, passa pelo processo de tomada de consciéncia ou percepcdo das modalidades das
reacOes habituais ao assédio. O simples fato de se “dar conta’ de quando e como acontece a
reacdo ao perverso assediador produz enornes efeitos, e é a forma primordial de quebrar o

circulo vicioso no qual permanece ancorada.

5.1 Fasel: Identificacdo do problema como assédio no trabalho

Nesta fase, trabalha-se em informar o paciente e forma-lo no problema que padece,
trazendo-lhe a perspectiva correta do que esta acontecendo. Diagnosticam se e tratam-se 0s
sintomas tipicos de estresse pos-traumatico. A vitima supera o mecanismo de negacao,

conseguindo assim identificar e mencionar o assédio pelo nome. O fato de identificar o
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problema como assédio faz com que ela situe na esfera consciente a fonte do dano que
recebe, comegando assim a diminuir a intensidade das somatizagdes, que sdo produto de
haver elaborado uma reacdo ao dano de tipo inconsciente™.

A vitima é capaz de faar do tema e de explicar a s mesma o que |he aconteceu,

chegando a uma compreensdo de carater intelectual.
51.1 A negacao

A negacdo constitui, habitualmente, o primeiro e principal obstéculo para comegar a
dar solucéo ao problema do assédio. De maneira surpreendente, as viimas demoram meses,
as vezes anos, para tomar consciéncia ou para se dar conta de que o que lhes esta
acontecendo € um problema identificado como assédio no trabalho. Para sua infelicidade,
em inimeras ocasides, a autoconsciéncia costuma ocorrer quando ja é demasiado tarde, e a
vitima apresentou a renincia voluntéria, foi demitida ou apresenta uma enorme
degeneracdo em sua salde fisica ou psiquica. A negacdo costuma ser 0 mecanismo de
defesa causador do fato de a pessoa ndo afrontar o problema do psicoterror a tempo®.

A negacdo, como mecanismo de defesa tipico e habitua no ser humano, ocorre
guando percebemos uma ameaga tdo fora do comum para nossa integridade que, se
fizéssemos frente, poderiamos ficar paralisados. A negacdo evita que estejamos conscientes
de uma realidade dolorosa ao extremo, como pode ser considerado o psicoterror. A mente
bloqueia qualquer possibilidade de ser ultrapassada pela intensidade da ameaca ou da dor,

negando a prépria percepcao dos fatos ou modificando sua interpretagéo.
5.1.2 A afirmacéo

A maneiramais eficaz de exorcizar os efeitos nocivos da negacdo em um quadro de
assédio consiste em adotar uma atitude contraria, ou seja, a afirmacéo°2. Para consegu-lo,
torna-se necessario um processo de identificagdo mediante o diagnostico e de denominacéo.
N&o obstante, reconhecer e identificar o psicoterror hoje em dia estéa muito longe de ser

fécil, devido a vérias razdes;
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A difusdo do problema entre as instancias sociais e empresariais € ainda hoje muito
escassa. Ta desconhecimento faz com que os trabal hadores que padecem esse tipo de
problema nem sequer estejam conscientes dele, chegando a pensar que o gue acontece
com eles é algo Unico. “Achel que s6 acontecia comigo” é um comentério usual em
terapias e foros de gjuda. E imprescindivel que haja todo um trabalho de informagéo e
de formacdo internamente, nas proprias organizacoes.

Os departamentos de recursos humanos ndo sdo formados nem estdo preparados para
atender a esse tipo de problemas. Equivocadamente, continua a valer a opinido segundo
aqual os grandes riscos trabal histas séo os que ameacam diretamente a salide fisica das
pessoas, como a exposi¢cdo a ruidos ou a substancias nocivas, ao estresse, ao cansaco,
etc. Nota-se uma conscientizacdo crescente e maior formacdo dos responsaveis pelo
pessoal e os especialistas em riscos trabal histas acerca da incidéncia e da gravidade do
problema do assédio. E uma boa noticia o fato de que se comece a falar da prevencio
do assédio como um risco trabal hista preeminente.

Uma protegdo legal explicita projetaria, aém da possibilidade de identificar
comportamentos que se apresentem como tipificados, a existéncia e o reconhecimento
como tal de um direito dos trabalhadores a ndo ser atormentados impunemente nem
perseguidos no exercicio de sua atividade profissional. Trata se, definitivamente, de que
o legislador estabeleca o principio de que o trabalho ndo deve prejudicar ou causar
danos a ninguém. Poucas pessoas questionam a protecdo outorgada a determinados
riscos trabal histas por exposicéo a condigdes ambientais nocivas. N&o obstante, poucas
pessoas se levantaram para pedir que se proteja o trabalhador contra a violéncia de tipo
psicoldgico exercida contra ele. Atuamente existem mais de 80 projetos de lei em
diferentes municipios do pais. Varios projetos ja foram aprovados e, entre eles,
destacamos. S0 Paulo, Natal, Guarulhos, Iracemapolis, Bauru, Jaboticabal, Cascavel,
Sidrolandia, Reserva do Iguacu, Guararema, Campinas, entre outros. No ambito
estadual, o Rio de Janeiro, desde maio de 2002, condena esta prética. Existem projetos
em tramitagdo nos estados de S&o Paulo, Rio Grande do Sul, Pernambuco, Parana,
Bahia, entre outros. No ambito federal, ha propostas de alteracdo do Cédigo Pena e
outros projetos de lei ®2.



513 A identificacéo

Quando a vitima reconhece que o0 gque Ihe acontece ndo € tdo singular, mas obedece
auma série de condutas tipicas, pode opor-se a suas racionalizagdes e intelectualizagtes™.

Esta “iluminagdo” proporciona a vitima a perspectiva de que necessitava,
permitindo-lhe abordar o restante do processo de desativagdo emocional com maior
eficacia

Ao dar nome ao problema, ou “denomina 10", tem inicio para a vitima um processo
de compreensdo raciona e de obtencdo de sentido que culminard finalmente em uma
estratégia de afrontamento.

Pda primeira vez, a pessoa sera capaz de responder, em vez de reagir, utilizando a
capacidade de sua inteligéncia de entender, compreender e repreender 0 assédio de que é
vitima.

Por outro lado, conseguir que a vitima denomine o problema como assédio
significa, por sua vez, identificar o agressor como perseguidor e fazer com que pela
primeira vez o enfrente.

Denominar o assédio como tal supde a mais prematura vitéria que a vitima
consegue, preltdio de todas as demais. Inclui pela primeira vez uma avaliacdo ética que se
torna imprescindivel para a estratégia de sobrevivéncia ao assédio: a identificagdo de
agressor e agredido; o reconhecimento da existéncia de uma situagéo trabalhista injusta,
injustificada e injustificavel para a vitima — a agressdo moral ou violéncia psicoldgica que
esta padecendo por parte do perverso assediador e do ambiente a sua volta.

N&o se trata de consolidar ou sustentar a assungdo do papel ou rétulo de vitima por
parte da pessoa que € 0 objeto dos ataques, tal como sugerem evitar os modelos
transacionais.

A vitima sO pode comegar a dar resposta e a deter 0 assédio quando o reconhece
como tal e se determina a ndo deixar vencer nem destruir, sabendo que nada pode justificar
o fato de uma pessoa padecer semelhante aniquilamento pessoal. Isso a faz escapar da
armadilha do vitimismo.



5.2  Fasell: Desativacdo emocional

A compreensdo intelectual constitui requisito prévio para poder comecar a trabalhar
sobre as reacdes emocionais desencadeadas pelo assédio®®. A pessoa comega a perceber
quano as reagdes emocionais a prejudicam, em especial a ira e a raiva, e de como lhe
impedem a elaboragéo de uma resposta eficaz.

A vitima toma consciéncia da forma pela qual o assediador (atual ou passado) lhe
provoca ou provocou, mediante violéncia psicol 6 gica continuada contra ela, uma situagéo
de indefensibilidade que acabou por paraisa-la e interferir em sua vida, prejudicando
gravemente sua empregabilidade ou capacidade de trabal ho.

Nesta fase, a pessoa retoma 0 controle sobre as reagbes que o assédio nela

ocasi onava automaticamente.
5.2.1 A reacdo agressiva

Assim como acontece com 0s animais, uma pessoa submetida ao psicoterror tende a
defender-se mediante um comportamento agressivo que busca sua sobrevivéncia®®. A
reacao agressiva diante do assédio torna-se altamente prejudicial para a vitima no evoluido
e sofisticado ambiente da moderna organizagdo empresarial.

Agredir fisica ou verbamente o terrorista do trabaho sO pode prejudicar
gravemente e piorar ainda mais a situacdo da vitima. A natureza perversa e psicopética do
assediador aproveitara a reagdo agressiva como confirmagdo de até que ponto a vitima é
merecedora de seu castigo e de sua reprovacdo. Desse modo, utilizard a reagdo agressiva
em sua campanha de desprestigio no trabalho de difamacéo e insulto da imagem publica de
sua vitima

A reac80 agressiva, que consiste em insultar, perseguir, ameacar, incrementa a
probabilidade de que o assediador consiga libertar-se da vitima mediante uma demissdo
procedente, ou subjugé-la mediante a ado¢éo de medidas disciplinares contra ela.

A reacd0 agressiva faz com que o assediado perca a bataha da opinido ou da

imagem publica que € essencial para a estratégia de enfrentamento. Determinados

comentarios costumam ser hébil e perversamente propagados pelo assediador ou seus
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cumplices para reduzir a cinzas a reputacdo e a imagem publica e profissional da vitima,
Ccuja reacdo agressiva se torna especialmente Util para sua estigmatizac&o e seu isolamento

social de outros companheiros.

522 A naturezadaira

Nenhum dos mecanismos de defesa vém a ser tdo automaticos quanto o
desencadeamento da reacdo de ira e seu correlato, a agressdo®’. Torna-se, por isso,
especia mente perigoso para o assediado.

O acesso de ira acontece tdo rapidamente que a pessoa reage, literalmente, sem
pensar no que esta fazendo nem nas consequiéncias potenciais para ela. Qualquer estratégia
pessoal para gerenciar a ira costuma passar pelo tempo necessario ao cérebro para que
recupere seu funcionamento normal, ou seja, que o racional domine o automético ou
irracional dareac&o deira. O mecanismo dareacéo de ira causa

arquejos, respiracao dificil;
incrementos de volume de voz;
enrijecimento da face;

suor frio;

v0z esganicada, choro;
tremores,

tensdo muscular rigidez;
gritos,

confusdo ...

Quando a vitima do assédio manifesta essas reacdes, a probabilidade de que dé uma
resposta eficaz ao assédio € quase nula. Por isso, deve aprender a adiar inteligentemente a
resposta e a trabalhar, antes de mais nada, sobre aira.

A ira consiste, acima de tudo, em uma reacdo inespecifica que ndo tem, exceto a
ativacao que produz, efeitos operantes no ambiente. De modo especial, ndo tem efeitos no

sentido de estabelecer os meios ou remédios para a situacdo de assédio em pauta.
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5.2.3 Injustica e perversidade do assedio

Embora o eticamente adequado sgja 0 contrario, ocorrem diariamente no mundo
inumeréveis injusticas, abusos e violagdes dos direitos das pessoas®. A vitima do assédio
ndo poderia pretender, salvo irracionamente, que ndo se cometa com ela nenhuma
injustica.

Ainda que a eguidade e a justica exijam que se dé a cada um segundo seus
merecimentos, nem sempre € essa maneira de agir da sociedade e as vezes alguém pode
receber prémios imerecidos, assim como castigos que ndo vém ao caso e nao tém
justificagdo alguma

O fato de provocar raiva e reagdes de ira quando a injustica € cometida, ou
posteriormente a €la, ndo SO ndo a evita, mas, dém de poder importar em novas
complicagdes no trabalho, degenera o organismo, diminui a salide fisica e psiquica a médio
e longo prazo e, acima de tudo, afasta da elaboracéo e da aplicacéo de outras condutas

eficazes para fazer frente ao assédio.
5.24 Canalizar aira, araivaeo ressentimento

Faz-se necessario indicar que, na medida em que aira ou araiva sga uma reagao ao
assedio, o assediador tem a vitima a sua mercé. Pode fazé-la ficar mal a seu belprazer ... ou
pior, simplesmente variando a intensidade ou a modalidade dos ataques®®. Quando a vitima
do psicoterror rompe a cadeia causal que a leva a reagir com ira, frustra as intengdes do
assediador e sai da sua esfera de controle. Com isso, rompe-se 0 joguete do
“psicoterrorista’’.

A natureza perversa e psicopética do assediador explica como €ele vive da ira, do
rancor e da agressividade que suscita em sua vitima. Para consegui-lo, é essencia que a
vitima decida desembaracar-se da raiva e da ira, canalizando-as. Para isso, as estratégias
sS40 as seguintes:



58

aceitar as proéprias limitagdes, especiamente as préprias explosdes de cdlera, ira ou
raiva provocados pelo assedio;

entender aincapacidade do assediador de se comunicar genuinamente e desativar a
mani pul acdo;

aceitar que alguém tenha o controle Ultimo sobre suas emogdes, embora ndo sobre os
ataques perversos e estratégias de assédio do assediador trabal hista;

visualizar e vivenciar a situagdo de assedio da perspectiva de um observador externo
gue estivesse contemplando de fora o filme, como meio de desativar a reacédo
automética de ira;

voltar, a partir do automatismo da reagdo irracional de ira e raiva, ao controle
consciente e racional da conduta;

optar por transcender a raiva, a fim de convertéla em humor, aprendizagem,

autoconhecimento, etc.
5.2.5 O estilo manipulador de comunicacéo proprio do assediador

A distor¢do dos processos de comunicagdo € a nota caracteristica do psicoterror. O
assediador “vive’ dessa distorcdo, explorando-a a méaximo®. A manipulagdo da
comunicagao significa toda uma forma indireta de poder, alimentada mediante o tratamento
incorreto das emogdes da vitima. Toda manipulagdo na comunicacdo implica aguma das
seguintes distorgoes:

adivinhacdo ou leitura da mente: leva o assediador a fazer como se soubesse 0 que a
vitima pensaou cré;

generalizacdo: 0 assediador usa expressdes gerais Ou imprecisas que ignoram as
excegdes ou singularidades e que representam alternativas para escolher;

omissdo ou sujeito difuso: o assediador utiliza frases em que as pessoas sujeito de suas
afirmacdes ndo aparecem de forma clarg;

imprecisdo: o assediador utiliza frases nas quais ndo especifica o como, quando e onde
de uma situagéo concreta;
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prejulgamento: o assediador estabelece verdades acerca do mundo que podem ser
vividas como imposi¢cdes a uma pessoa ou aos demais, baseadas em vagos vinculos de

causa— efeito.

Trata-se aqui de infrages quanto ao sentido da experiéncia, devido ao fato de que
falseiam o sentido da realidade.

A andlise transacional recomenda adotar o estado de adulto na relagdo que se
estabelecer com o assediador. O estado de adulto € a area da racionalidade exercitada sobre

os dados objetivos. As principais agdes do adulto sdo:

receber informacao;
organizé-lg

decidir;

planga la

estudar;

refletir;

informar;

perguntar;

investigar.
5.3 Faselll: Elaboracdo de resposta ao assedio mediante a projegdo
Trabalha-se especificamente com a auto-estima e as habilidades assertivas da
pessoa®. A resposta dada pelo trabalhador reforca sua prépria autoconfianca num circulo
virtuoso e é fonte de maior capacidade de resposta.

5.3.1 A introjecao das acusacgOes. da culpa e da vergonha a projecao

A primeiravitéria possivel para o perseguidor, e que o levara as demais, € o fato de
a vitima, perplexa e indefesa, comecar a aceitar o ponto de partida do assedio, isto €, a
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existéncia de graves descumprimentos ou falhas profissionais em seu desempenho no
trabalho®.

Com base em repetir a acusacdo e manipular a informagédo, o assediador consegue
gue a vitima aceite as acusacOes, introjetando a culpa por elas. Essa estratégia do assediador
ndo é casual, mas plenamente causal. Com €ela, pretende conseguir a paralisacdo, a davida,
aprecariedade, a indecisdo e, finalmente, a auséncia de defesa da vitima.

Quando a vitima acredita que € culpada por fatas ou descumprimentos
profissionais, ficainsegura. A inseguranca faz com que ela hesite constantemente acerca do
que € ou ndo correto fazer em cada caso. Instala-se 0 medo do erro, e este leva a paraisacéo
mediante o desenvolvimento posterior do medo do medo do erro. A paralisagéo produz uma
vitima quieta e indefesa, que logo podera ser acusada de falta de atividade, fata de
capacidade de decisao, lentiddo no desempenho de seu trabalho etc., incrementando assim,
em um circulo vicioso, a culpabilidade que experimenta internamente e a vergonha que
experimenta.

5.3.2 Osquatro graus daintrojecéo

Quando o psicoterrorista consegue que sua vitima introjete sua maldade, conseguiu
penetrar em sua esfera mais intima, a esfera ética ou moral, e inverter sua capacidade®.

O psicoterrorista pode conseguir converter um trabalhador eficaz, profissional e
integro em uma pessoa improdutiva, torpe, insegura e que, além dsso, se sente ma e

perversa.



61

\CUSACAD

MANIPULACAO
DESTRUICAO MORALI ﬂ RESPONSABILIZACAO

“Sou perverso’ ‘Cometi um erro

ATRIBUICAO PROCESSO DE INTROJECAD
ETICA [N']'RDIE{;AU DA CULPA DA CULPA

VERGONHA _ CULPABILIZACAO

“Sou fL'PE'-"'--i'-tle ".II( :IITJH !'( ._-'lll'_ -;III' 1] “Sou o0 erro
DO DESEMPENHO
NO TRABALHO

Processo deintrojegdo perversa para a destruicéo moral

5.3.3 As quatr o respostas da projecdo

A luta contra o mecanismo de defesa que a leva a introjetar culpa ou vergonha
consiste em desenvolver seu antidoto: a projecéo, que € a resposta consciente e raciona da
vitima, consistindo em decidir ndo aceitar sua responsabilidade por fatos vagos ou
indeterminados, nem deixar-se manipular por acusacOes genéricas, habituamente ndo
concretizadas, nem permitir-se desenvolver sentimentos de culpa nem de vergonha, e
menos ainda atribuicdes morais perversas®. A projecdo inverte 0 mecanismo perverso da
introjecéo.

Do mesmo modo que a introjecdo da culpa conduz & maior das vulnerabilidades — a
vulnerabilidade moral — assim também a projecdo leva a um dos maiores fatores de
resisténcia contra o assédio: aresisténcia moral ou fortalecimento ético.

A projecéo consiste em adotar uma atitude que faz com que a pessoa estga
consciente de ser boa e ndo perversa, sabendo que ndo merece o assédio, que ele é imoral e
injusto, e resolvendo defender-se dele com os meios gque estéo a seu acance, sem colaborar

Com 0 agressor em sua propria destruicdo psicol 6gica e moral.
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REFORCO MORAL
“Sou bom™

ATRIBUICAO
ETICA
POSITIVA

IDENTIFICACAO
E RECHACO DA
MANIPULACAO

B .

quanto, por que cometi um erro”

PROCESSO DE
PROJECAO DA CULPA

SOLICITACAO DE
ESCLARECIMENTO

“Quem, quando, como, onde,

RECHACO
DA
INTROJECAD

AUTO-ESTIMA

IIL";-I;I|_| % _:E}L'l"\-: !-“

ﬁ ASSERTIVIDADE

RECHACO DA “Sou capaz de fazé-lo”
INADEQUACAQO

Processo de projecao parareforco moral

O trabaho em assertividade requer, entre outras coisas, aprender e treinar-se em
algumas habilidades sociais, como também desenvolver atitudes vitais, quais sgjam:

o direito de equivocar-se e de cometer erros;

o direito de mudar de opini&o ou parecer;

o direito de ser independente;

o direito de dizer ndo, sem por isso se sentir culpavel ou inadequado;

o direito de ndo ter de judtificar-se.

Esta categoria de treinamento costuma requerer um tipo especifico de guda
profissional que capacite a vitima a adquirir uma série de respostas assertivas.
A base da projegdo radica-se precisamente na aquisicdo de uma forte e solida auto-

estima.



5.34 A somatizacao

As formas de expressdo do organismo variam, e podem consistir em aspectos
verbais tais como expressdes preferidas pela pessoa, posturas adotadas (de pé ou sentado),
angulos de inclinacgo do corpo (para diante ou para trés) etc.®.

O mecanismo que desencadeia a somatizacdo torna-se evidente a partir das préprias
leis da fisica. Um conflito psiquico ou um situacdo de estresse produzem determinada
energia “psiquica’ que gera um potencial. A manutencdo do potencial de maneira ativa no
tempo, se ndo for adequadamente canalizado, vai minando e alterando o correto
funcionamento do organismo.

E imprescindivel fazer observar que a somatizagio de um conflito psiquico néo é
uma func&o natural do organismo, mas algo que ocorre como conseqiiéncia do fracasso de
todos os demais recursos de que dispde a pessoa para interromper e resolver o problema
psicol dgico.

Pode-se conceituar a somatizagdo como um verdadeiro mecanismo de defesa, de
tipo inconsciente, que a vitima do psicoterror parece desenvolver. A violéncia do assédio,
sua auséncia de l0gica, sua injustificabilidade ética e a procedéncia dos ataques de alguém a
quem a vitima aprecia e valoriza (pelo menos iniciamente), ou de quem depende
hierarquicamente, provoca a entrada da vitima em um estado de psicose que pode ser
resolvido mediante a materializagio do conflito em uma enfermidade. E dessa maneira que
a maioria dos efeitos sobre a salde das vitimas obedece a uma causa de caréter

psi cossométi co.

535 O didlogo com os sintomas somaticos

A somatizacdo € uma modalidade de comunicagdo e expressdo do organismo
guando as estruturas superiores deixaram de funcionar como Ihes compete, ou sga,
utilizando como meio de expressdo um tipo simbdlico de linguagem®.

Se as estruturas superiores de tipo raciona e consciente voltarem a poder verbalizar
o conflito ou trauma, ir8o recuperar o controle consciente do comportamento sem ter de

recorrer a emissao de semelhantes tipos de sinais.
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Identificando a vantagem que se obtém ou 0 que Se consegue evitar com o sintoma,
chega-se ao papel motivador do sintoma, que costuma ser o gque 0 mantém ativo.

O didogo com a sintomatologia pode ser treinado e apoiado, mas nunca substituido
pelo terapeuta. Ninguém melhor gque a vitima conhece em profundidade qual a relacéo entre
0 surgimento dos sintomas e sua vivéncia do assédio e suas sequelas. Tal conhecimento ndo
costuma ser imediato e requer um paciente trabalho de introspeccdo da pessoa. Qualquer
trabalho de recuperagdo do consciente e do racional implica a correta articulagdo de
sentimentos e emocoes.

Passando para o foco da consciéncia, o conflito psiquico pode ser verbalizado e a
energia correspondente canalizada mediante a resposta oportuna ao assédio.

A medicina tradicional, centrando-se no sintoma, esgquece a causalidade profunda e,
aplicando-se ao tratamento sintomético, perde a oportunidade de deter a causa.

Diante da sintomatologia provocada pela somatizacdo de problemas psiquicos, a
insisténcia em recitar medicamentos pode aliviar o problema, porém raras vezes acaba com
ele. Desse modo, tédo logo elimina um sintoma ou enfermidade, surgem outros que
procuram canalizar de maneira alternativa a energia do mesmo conflito psiquico, que se

mantém inato.

5.3.6 Desmaterializagdo do sintoma clinico mediante a consciéncia plena da dor

O fato de estabelecer novo contato com a realidade de ser vitima consciente de um
processo de assédio institucional é doloroso®’. Aceitar ador € comegar a transoendé-la.

Permanecer na dor sem tentar fugir dela, sem condenar-se ou censurar-se por ela,
sem se vitimar, opera certamente o milagre de um estado de elevada consciéncia cujo
primeiro efeito é o proprio desaparecimento da dor e que leva a pessoa a responsabilidade
pessoa ou a clara percepcdo da necessidade de dar resposta (e ndo meramente reagir) ao
assédio no trabalho.



5.3.7 A identificacdo com o assediador e a submissdo a ele

Em aguns casos a instalagdo na Situagdo costuma ocorrer mediante o
desenvolvimento de orientacBes de conduta masoquistas, com as quais a vitima do assédio
tende a esquivar-se de sua insuportdvel sensacdo de soliddo e impoténcia®. Seus
sentimentos de insignificancia, unidos a outros possivels de inadequacdo, fazem com que
busgue no assediador alguém a quem ligar-se para, desse modo, renunciar a sua
individualidade.

A solugdo para seu insuportavel sentimento de inadequacéo e insignificancia e
apenas momenténea, devido ao fato de que a identificagdo com seu agressor psicopético a
levard a ser vitima de novos e mais graves abusos por parte dele. Estabelece-se, com isso,
um circulo vicioso em que a vitima va se tornando cada vez mais impotente e
insignificante, e em que o agressor chega a cotas inauditas no nimero e na perversao de
Seus atagues.

No filme “Tia Danielle — perversa e perigosa’, de Etienne Chatiliez (1990), sio
mostradas, de forma bem humorada, as torturas morais que uma velha senhora inflige aos
gue arodeiam. Ela comega martirizando a velha empregada com que mora a ponto de leva-
laa morte “acidentalmente”. Depois tia Danielle passa a verter sua maldade sobre a familia
do sobrinho, que a acolhe. O sobrinho e sua mulher fazem tudo que podem para satisfazé-
la, mas quanto mais eles |he oferecem, mais ela se vinga.

Para isso, utiliza certo nimero de técnicas de desestabilizagdo habituais nos
perversos. os subentendidos, as alusdes maévolas, a mentira, as humilhagdes. Tia Danielle
ndo tem explosdes de cdlera, é apenas fria, m& mas ndo de maneira ostensiva, que poderia
fazer com que os que a cercam |he voltassem as costas; ndo, simplesmente com pegquenos
toques desestabilizadores, dificeis de serem notados. Tia Danielle € muito forte, ela reverte
as situagoes, fazendo-se de vitima, pondo os membros de sua familia na posicdo de
perseguidores que abandonaram na soliddo uma pobre velhinha de oitenta e dois anos.

As vitimas ndo reagem com uma passagem ao ato violento, como poderia acontecer
na vida cotidiana, elas esperam que sua gentileza acabe encontrando eco e que sua
agressora se enterneca. Mas é sempre 0 contrrio que se da, pois a gentileza excessiva é

vista como uma provocagdo insuportavel. Finalmente, a Unica pessoa que cai nas boas
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gracas de tia Danielle é uma recém chegada que a “doma’. Ela encontra, enfim, uma
parceira a sla atura e umarelacdo quase amorosa se estabel ece entre elas.

Longe de minorar os ataques, a submissdo e a identificagdo excitam o instinto
sadico do assediador. Desse modo, o terrorista do trabalho encontra maneira perfeita de

acoplamento em uma vitima que se submete mediante a identificaco.
54  FaselV: Superacao do problema e integracdo na per spectiva vital da vitima

A pessoa deu a resposta e € capaz de continuar a fazé-1o, independentemente do
resultado de sua situacdo no trabalho®. A vitima deixa de s&-lo e adota uma perspectiva
ampla e existencial. SO resta romper o Ultimo elo de contradependéncia que seu assediador
mantém sobre ela: 0 ressentimento e o rancor. Uma vez que a pessoa perdoa (néo
intelectualmente, mas afetivamente) o ofensor, deixa de ter uma parte de sua energia
bloqueada, liberando-a para propésitos pessoais e profissionais mais criativos. E o final do

psicoterror.

54.1 A identificacdo de pontos fracos

Deve-se procurar identificar algumas caracteristicas pessoais’® que possam

constituir uma série de atrativos ao assediador, tais como:

a necessidade de ser conhecido como uma pessoa benévola e af etuosa;
0 desgo de gjudar, proteger e velar pelos demais,

a necessidade de aprovagéo de outros;

a busca de apreco, elogios, cumprimentos, “ palmadinhas nos ombros’;

0 estilo n&o-confrontador de relagéo interpessoal .

Estes atrativos funcionam como anéils de uma cadeia psicoldgica invisivel que
amarra a vitima ao predador e realimenta suas necessidades patolégicas de dominio. A

partir da assuncéo e aceitacdo da impoténcia como prépria, a pessoa pode reconstruir
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saudavelmente sua auto-estima. A autoconfianca sO pode ser reconstruida a partir da

consciénciade suarealidade.
54.2 O rompimento do circulo vicioso de hostilidade e ressentimento

O 6dio ou ressentimento existe em um nivel profundo na esfera intrapsiquica da
vitima identificada e submetida’. Tal 6dio estabelece uma forma sutil de dependéncia do
agressor, que deve ser dissolvida. A medida que € odiado, o assediador obtém uma
gratificagdo em forma de energia negativa que satisfaz seus profundos complexos.

O maior ato de libertagdo pessoal de seu assediador que pode ser realizado pelas
vitimas (o qual, entretanto, vem a ser para ele um verdadeiro combate, pois |he arrebata seu
joguete psicologico) é perdoa-lo. O perddo opera o milagre psicologico da ruptura da

contradependéncia.
5.4.3 Muletas desnecessarias

Atinge-se a consciéncia de que nd h& a necessidade de elogios, aprovacoes,
respeitabilidade, imagem publica, conselhos, gjudas etc. que a pessoa mendigava de outros
e que limitaram enormemente sua maturidade e seu crescimento como individuo ‘2. Muitas
pessoas estabelecem em torno de s uma espécie de rede de seguranca constituida por
pessoas (pais, conjuge, amigos, familiares etc.) as quais estdo vinculadas ou apegadas
psicologicamente e sem as quais ndo sao capazes de tomar decisdes pessoais. Esse tipo de

mul etas mantém a pessoa no papel prejudicial de vitima.
5.4.4 Evitar a paralisacéo

Deixar 0 tempo passar sem empreender acdo alguma supde para a vitima um
enorme prejuizo’®, ao permitir a acdo do assediador e ndo |he fazer frente ativa desde o
principio. O psicoterror ndo pode continuar se desenvolvendo contra uma vitima ativa e

assertiva que a ele da resposta. A maior parte dos ex-assediados lamenta-se reiteradamente
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de ndo haver feito frente ao assediador desde o principio e de ndo haver comecado antes sua

estratégia de resposta.
545 Ac&0 mesmo com medo

Sentir medo, e inclusive terror, diante do assediador € algo normal e comum entre as
vitimas do assédio’®. A perversidade e a destrutibilidade dos atagues fazem com que as
vitimas evitem até mesmo pensar no assediador e nos ataques que receberam.

Enfrentar o proprio medo torna-se imprescindivel para que a vitima possa dar
resposta ao assédio. O medo ndo é nada mais do que o reverso da prépria realidade da falta
de confianca e assertividade apresentada pela vitima. Transcender o medo equivale,
portanto, a romper o circulo de incapacitacdo e estabelecer uma nova e ampliada zona de
conforto. Quando a vitima comeca a enfrentar seus medos do assediador e de seus ataques,
incrementa seu nivel de autoconfiancga, e isso areforca para poder dar novas respostas, mais
firmes e assertivas. Essa atitude, usualmente, vem a ser ocasiao para adquirir conhecimento
proprio e algumas aptiddes emocionais firmes e duradouras.

Dai decorre que uma parte essencial da saida da situagdo de mobbing consiste para a
vitima, uma vez que se encontra desativada emocionalmente, em ir dando resposta a
situagcdo, sem pausa e sem deixar que o tempo passe, a fim de deter os ataques, porém,
acima de tudo, com vistas arecuperar a autoconfianca deteriorada, saindo da paralisagéo do
medo.

Mesmo com medo, deve-se agir.
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CAPITULO VI: Consider agdes Finais

Ao longo deste trabalho, pode-se ver o desenrolar de processos perversos em
variados contextos, mas € bastante evidente que esta lista ndo € limitativa e que esses
fendbmenos acangam o mundo de todas organizagdes, desde as empresas formais até as
familias. Pode-se encontralos em todos os grupos em que individuos podem entrar em
rivalidade. A imaginagdo humana é ilimitada quando se trata de matar no outro a boa
imagem que ele tem de S mesmo; mascaram-se, assim, as proprias fraguezas e pode-se
assumir uma posicao de superioridade. E a sociedade inteira que estd em causa quando se
trata de uma questdo de poder. Em todos os tempos houve seres desprovidos de escripul os,
calculadores, manipuladores, para os quais os fins justificam os meios, mas a multiplicacdo
atual dos atos de perversidade € um indicador do individualismo que domina em nossa
sociedade. Em um sistema que funciona com base na lel do mais forte, do mais astucioso,
0S perversos sao reis. Quando o sucesso € o valor principal, a honestidade parece fragueza e
a perversidade assume um ar de desenvoltura.

A pretexto de tolerancia, as sociedades ocidentais renunciam pouco a pouco a suas
préprias interdigbes. Mas, aceitando demasiado, como o fazem as vitimas de perversos
narcisistas, elas deixam desenvolver-se em seu seio funcionamentos perversos. Inimeros
dirigentes ou homens politicos, apesar de estarem na posicdo de modelos, ndo se
embaragcam com a moral para liquidar um rival ou manter-se no poder. Alguns abusam de
suas prerrogativas, usam de pressdes psicoldgicas, de razdes de Estado ou do “direito de
sigilo” para proteger sua vida privada. Outros enriquecem gracas a uma astuciosa
delingliéncia, feita de uso e abuso de bens sociais, fraudes ou sonegacao fiscal. A corrupgdo
tornou-se moeda corrente. Ora, basta um ou vérios individuos perversos em um grupo, em
uma empresa ou nNo governo para que todo o sistema se torne perverso. Se esta perversao
ndo € denunciada, ela se espalha de forma subterrénea pela intimidacdo, pelo medo, pela
manipulacdo. Os perversos arranjam as coisas de modo a creditar a outros 0 desastre que
eles provocam, a fim de posarem de salvadores e assumirem assim o poder. A historia
mostra muitos desses homens que se recusam a reconhecer seus erros, que ndo assumem
suas responsabilidades, que mangjam a falsificacdo e manipulam aredidade a fim de

apagar os tracos de suas mas acoes.
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Como restabelecer o respeito entre os individuos? Quais os limites a serem postos a
nossa tolerancia? Se os individuos ndo detém por S mesmos esses processos destruidores,
cabe a sociedade intervir, legislando arespeito. Se a sociedade ndo quiser que suas relacdes
humanas sejam totalmente regidas por leis, é essencial fazer um ato de prevencdo junto as

criangas.
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