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Assédio moral e assédio no local de trabalho: um olhar
psicoldgico sobre o conflito humano no trabalho

*V Lourenco

O assédio no local de trabalho é uma das formas mais devastadoras de
violéncia contemporanea. Geralmente opera de forma sutil, constante e
silenciosa, sob o disfarce de relacdes hierdrquicas ou dinamicas de grupo
"normais" no local de trabalho. O Mobbing, termo introduzido por Heinz
Leymann na década de 1990, descreve especificamente esse tipo de Assédio
moral sistematico e prolongado que busca desestabilizar emocional,
profissional e socialmente uma pessoa dentro do ambiente de trabalho.

Embora possa parecer um fendmeno superficial ou circunstancial, o
mobbing expressa mecanismos psiquicos, sociais e estruturais profundos que
revelam uma dimensao sombria da vida humana em comunidade. Este artigo
propde uma exploracao abrangente do assédio moral no trabalho, com foco em
seus fundamentos psicoldgicos, o perfil dos agressores e vitimas, os contextos
gue o promovem e sua estreita relacao com o que é causado por ele. Freud
chamado de pulsao de morte (Thanatos). Serao abordadas as semelhancas entre
0 assédio moral e o bullying escolar, e serao oferecidas linhas de reflexao sobre
sua possivel abordagem e prevencao a partir de uma ética do reconhecimento.

Narcisismo Defensivo, Projecao e Impulso de Controle

Individuos que praticam assédio moral no local de trabalho nao respondem
a um unico perfil clinico, mas é possivel identificar padroes comuns da psicologia
dinamica. Em muitos casos, o agressor apresenta tracos narcisicos, nao
necessariamente em sua forma clinica, mas como uma estrutura de defesa
contra um eu fragil. Esse narcisismo defensivo se traduz em uma necessidade
constante de validacao, controle e superioridade e, quando confrontado com a
ameaca representada por um parceiro competente, ético ou criativo, o agressor
responde com estratégias de bullying. Aqueles aspectos do eu que o sujeito
nao pode tolerar sao projetados na vitima: inseguranca, dependéncia,
fraqueza. Assim, ao desvalorizar e degradar o outro, o valentao tenta restaurar
sua autoestima precaria.

A partir da teoria freudiana, esses comportamentos também podem ser
entendidos como uma expressao da pulsao de morte.
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Freud (1920/1992) postulou que, juntamente com as pulsdes de vida (Eros), o
psiquismo humano é atravessado por uma forca oposta que busca o retorno ao
estado inorganico, ou seja, a destruicao. Essa pulsdao, que opera silenciosamente
na vida social, pode se manifestar como agressividade que nao é processada
simbolicamente. O mobbing, nesse sentido, seria uma forma pela qual o
destrutivo é canalizado para outro, como meio de descarga. A violéncia
psiquica torna-se, assim, uma forma dissimulada de satisfazer a necessidade
inconsciente de anulacdo do objeto, que aqui é o colega de trabalho.

A Vitima: Etica, Sensibilidade e Exposicao

Uma das caracteristicas mais marcantes do mobbing é que a vitima
geralmente é selecionada nao por sua fraqueza, mas por sua diferenca. Estes
sao frequentemente trabalhadores comprometidos, reflexivos,
eticamente orientados e muitas vezes com pensamento critico que os
separam da cultura dominante da organizacao. Essas qualidades podem ser
vistas como ameacas por aqueles que nao toleram autonomia, exceléncia ou
dissidéncia. Assim, a vitima nao é simplesmente "atacada", mas simbolicamente
sacrificada pelo que representa dentro do sistema.

Longe de carecer de habilidades ou aliancas sociais, essas pessoas
geralmente possuem um forte compromisso com os valores coletivos e
uma vontade genuina de dialogar, mas seu posicionamento ético e recusa
em se envolver em dinamicas de poder secretas podem tornar desconfortaveis
0s grupos acostumados a relacionamentos funcionais e utilitdrios. E
precisamente sua capacidade de permanecer fiel a uma integridade
pessoal que os expoe, pois rompe com as ldgicas implicitas de subordinacao
ou siléncio. Como Marie-France Hirigoyen (2001) explicou, o mobbing é uma
forma de violéncia na qual a vitima é primeiro degradada, depois isolada e,
finalmente, expulsa do grupo ou organizacao.

Estruturas de trabalho propensas a assédio: tecnocracia rigida

O assédio moral ndo depende apenas do perfil das pessoas envolvidas,
mas também das condicbes estruturais do ambiente de trabalho. Organizacoes
hierarquicas de cima para baixo, com cadeias de comando inflexiveis e
uma cultura focada na eficiéncia técnica sobre a dimensao humana, sao
especialmente propensas a esse fendbmeno. Nesses contextos, o valor da pessoa
é reduzido ao seu desempenho, e qualquer singularidade, seja emocional,
criativa ou ética, pode ser interpretada como um obstaculo.

A tecnocracia rigida impde uma légica de produtividade despersonalizada,
onde as emocdes sao patologizadas e o conflito é negado. Em vez de ser
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processada como parte inerente da coexisténcia trabalhista, a dissidéncia é
marginalizada ou reprimida. A auséncia de mecanismos institucionais de
mediacao, ligada a uma cultura de siléncio ou cumplicidade, favorece a
perpetuacao e normalizacao do assédio. Como aponta Bauman (2002), nas
instituicoes modernas a responsabilidade ética tende a ser diluida na estrutura,
permitindo que atos destrutivos ocorram sem que ninguém se sinta
pessoalmente responsavel.

Deteccao de assédio moral: sinais silenciosos de violéncia persistente

Uma das principais dificuldades em lidar com o mobbing é sua
natureza sutil e progressiva. Muitas vezes comeca com pequenos gestos:
interrupcdes constantes, exclusdes de reunides, comentdrios irdbnicos, que podem
parecer triviais ou ambiguos. No entanto, quando esses comportamentos sao
repetidos sistematicamente, eles formam um padrdo de assédio. Segundo
Leymann (1996), esse tipo de assédio se manifesta em ataques a comunicacgao,
reputacdo, posicao profissional e relacdes sociais da vitima.

Isolamento progressivo, rebaixamento de tarefas, manipulacao de
informacoes ou omissao deliberada em decisbdes relevantes sao algumas das
formas mais comuns. A vitima comeca a sentir dlvidas, retraimento social e
sintomas psicossomaticos, como insénia ou ansiedade. Ao mesmo tempo, o
ambiente tende a se retirar, seja por cumplicidade tacita ou por medo de
também se tornar alvo de assédio.

Detectar o assédio moral implica nao apenas observar os sintomas
da vitima, mas também atender a climas organizacionais onde a
hostilidade é normalizada ou invisibilizada. A falta de canais éticos de
escuta, lideranca autoritaria ou indiferenca institucional sdao condicdes estruturais
que favorecem sua perpetuacao. A prevencao comeca com o reconhecimento.

Mobbing como bullying adulto: exclusao, dominacao e siléncio

As semelhancas entre mobbing e bullying escola sao notérias. Em ambos
0s casos, trata-se de processos grupais de exclusao, onde a vitima é
estigmatizada, assediada e, finalmente, simbolicamente expulsa. A Iégica
€ a mesma: a manutencao do poder do grupo ou do lider, eliminando a diferenca.
A violéncia ndo ocorre em uma explosao, mas como uma sequéncia de atos que
vao da zombaria ao isolamento sistematico, incluindo a difamacao e a negacao
do outro como sujeito.

Ao contrario do bullying, o mobbing tem o agravante de ocorrer em um
contexto em que a pessoa € economicamente dependente desse ambiente. Isso
gera um conflito interno na vitima entre preservar sua saude mental ou preservar
sua fonte de renda. Além disso, a maturidade dos atores torna as
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estratégias mais sutis e dificeis de testar: insinuacoées, siléncios,
exclusoes de reunides, manipulacao de informacoes, rumores ou
sabotagem de tarefas.

Consequéncias psicoldgicas: trauma, perda de identidade e sofrimento

by

As consequéncias do assédio moral nao se limitam a ansiedade ou
depressao. O que esta em jogo é a prépria identidade da pessoa. Trabalho, como
ele afirma Viktor Frankl(2004), € um dos pilares do sentido da vida. Quando
esse espaco se torna uma fonte de humilhacao e hostilidade, O sujeito sofre
uma fratura interna que afeta sua autoestima, seu sentimento de
pertencimento e sua narrativa de vida.

Em um nivel psicoldégico, muitas vitimas desenvolvem transtorno de
estresse pos-traumatico, sintomas psicossomaticos, retraimento social e
até ideacao suicida. O dano nao é apenas emocional, mas também moral: sentir-
se vitima de injustica sustentada, diante da indiferenca ou do siléncio dos outros,
produz um sofrimento ético muitas vezes mais dificil de elaborar do que a perda
do préprio emprego.

Abordagem e prevencao: cultura do cuidado e ética do reconhecimento

Enfrentar o assédio moral requer uma profunda transformacao das culturas
organizacionais. Protocolos ou sancdes nao sao suficientes; é necessario
promover uma ética do reconhecimento (Honneth, 1997), onde cada trabalhador
é valorizado como um fim em si mesmo, e ndo como um meio para os fins do
sistema. Isso envolve treinar lideres em habilidades emocionais, promover a
escuta ativa, possibilitar espacos de mediacao e quebrar a cultura do siléncio.

A partir da psicologia institucional, é necessario assumir que o conflito é
parte inerente do trabalho coletivo, mas que seu processamento ético é
responsabilidade de todos. A intervencao nao pode recair apenas sobre a
vitima ou sobre um departamento de recursos humanos; deve envolver toda a
comunidade trabalhadora no compromisso de uma convivéncia mais justa, mais
humana e mais consciente das forcas destrutivas que todos abrigamos e que sé
podem ser transformadas se forem reconhecidas.

Conclusoes

O mobbing é um fendbmeno complexo que reflete tanto tensdes
interpessoais quanto falhas estruturais dentro das organizacdes. A dinamica
hierarquica rigida, a pressao por resultados e a falta de mecanismos eficazes
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para resolver conflitos contribuem para a perpetuacao do bullying. Em muitos
casos, as organizacdes nao abordam o assédio moral devido ao seu foco
prioritdrio em resultados e objetivos econ6micos, o que as leva a subestimar as
implicacdes emocionais e psicolégicas que o assédio gera nos trabalhadores.
Assim, o assédio é normalizado, criando um ambiente onde as vitimas sao
invisibilizadas e seu sofrimento é ignorado.

O agressor, movido pelo narcisismo defensivo e pela necessidade
de manter o controle, percebe a vitima como uma ameaca quando seu
comportamento desafia as normas do grupo ou organizacao. A vitima entao se
torna alvo de punicdo sistematica, que pode incluir humilhacao, isolamento ou
manipulacao, com o objetivo de restaurar o poder do agressor e desestabilizar a
vitima emocionalmente.

O impacto psicolégico na vitima é profundo, e muitas vezes a pessoa
internaliza a culpa, acreditando que ela é a causa do problema. Esse processo de
autoacusacao agrava o sofrimento e dificulta a busca por ajuda.

Para lidar efetivamente com o assédio moral, as organizagcdes devem
reconhecer que o bem-estar dos trabalhadores nao pode ser relegado a segundo
plano, pois as consequéncias desse tipo de assédio afetam tanto a saulde
emocional da vitima quanto o ambiente de trabalho em geral. E essencial que
seja prestado mais apoio as pessoas que passam por essas situacoes e
que leis mais rigidas sejam implementadas, semelhantes as de outros tipos
de abuso, para garantir uma protecao real contra o assédio moral no local de
trabalho, uma vez que esse tipo de violéncia psicolégica deve ser tratado como
abuso grave e punido com a mesma gravidade que qualquer outro ato de
violéncia no trabalho.
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um relacionamento conectado, reservando espacgo para desentendimentos respeitosos.
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