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RESUMO

No ano de 2024, registraram-se no Brasil 472 mil afastamentos do trabalho por transtornos
mentais. Desse total, cerca de 30% (141.414 casos) foram atribuidos ao estresse, segundo dados
do Ministério da Previdéncia Social divulgados pelo portal G1 em marco de 2025. Esses dados
evidenciam a importancia de estudos que investiguem os fatores psicossociais associados ao
surgimento do estresse ocupacional. Nesse contexto, torna-se relevante compreender como
situacOes abusivas no ambiente de trabalho contribuem para o agravamento do sofrimento
psiquico e para o comprometimento da salde fisica e mental dos trabalhadores. O desgaste
emocional e fisico encontra-se frequentemente associado a condi¢des de trabalho precarizadas,
a intensificacdo das exigéncias de desempenho e a auséncia de apoio institucional adequado,
contexto em que praticas de gestdo abusiva se tornam um importante fator de risco. A
compreensdo dessas préaticas exige a anélise de diferentes dimensdes das situagdes abusivas no
trabalho: a dimensao institucional, relacionada as condi¢des organizacionais e as politicas que
favorecem tais praticas; a dimensdo interpessoal, que se manifesta nas relacdes hierarquicas
assimétricas e nas formas de poder e controle; e a dimensdo cultural, na qual se observa a
normalizacdo, a tolerdncia e a invisibilizacdo da violéncia laboral. Diante desse quadro, o
presente estudo buscou analisar as principais consequéncias de situacdes abusivas no trabalho
sobre a salde dos trabalhadores, bem como compreender as estratégias de enfrentamento e
defesa por eles adotadas para lidar com tais contextos. A pesquisa, de carater qualitativo,
utilizou técnicas de analise de conteudo e de praticas discursivas para examinar os depoimentos,
que foram colhidos por meio de entrevistas em profundidade com roteiro semiestruturado.
Foram realizadas 16 entrevistas com profissionais que atuam ou atuaram em funcOes
administrativas em grandes empresas da cidade do Rio de Janeiro e que vivenciaram
experiéncias de abuso no ambiente laboral. Os resultados mostram a relagdo entre dimensdes
estruturais de precarizacdo e dindmicas de poder organizacional com os impactos percebidos
na saude dos trabalhadores, alinhando-se as discussdes sobre precarizacéo, poder e sofrimento
psiquico, corroborando as discussdes de Antunes, Carvalho e Vieira e Dejours. O estudo, assim,
reforga as orientacGes do Ministério do Trabalho em Emprego (MTE) quanto a necessidade de
politicas institucionais voltadas a prevencao da violéncia laboral e a promocéo da satde mental
dos trabalhadores, contribuindo para o debate cientifico sobre o tema a para a formulacéo de
acOes voltadas a protecao dos trabalhadores.

Palavras-chave: Saude mental no trabalho; gestdo abusiva; violéncia organizacional; estresse

ocupacional; estratégias de enfrentamento.



ABSTRACT

In 2024, 472,000 work absences due to mental disorders were recorded in Brazil. Of this total,
approximately 30% (141,414 cases) were attributed to stress, according to data from the
Ministry of Social Security published by the G1 portal in March 2025. This data highlights the
importance of studies investigating the psychosocial factors associated with the emergence of
occupational stress. In this context, it becomes relevant to understand how abusive situations in
the workplace contribute to the aggravation of psychological suffering and the impairment of
the physical and mental health of workers. Emotional and physical exhaustion is frequently
associated with precarious working conditions, the intensification of performance demands, and
the absence of adequate institutional support, a context in which abusive management practices
become an important risk factor. Understanding these practices requires the analysis of different
dimensions of abusive situations at work: the institutional dimension, related to organizational
conditions and policies that favor such practices; The interpersonal dimension, which manifests
itself in asymmetrical hierarchical relationships and forms of power and control; and the
cultural dimension, in which the normalization, tolerance, and invisibility of workplace
violence are observed. Given this context, the present study sought to analyze the main
consequences of abusive situations at work on workers' health, as well as to understand the
coping and defense strategies they adopt to deal with such contexts. The qualitative research
used content analysis and discursive practices techniques to examine the testimonies, which
were collected through in-depth interviews with a semi-structured script. Sixteen interviews
were conducted with professionals who work or have worked in administrative roles in large
companies in the city of Rio de Janeiro and who have experienced abuse in the workplace. The
results show the relationship between structural dimensions of precariousness and
organizational power dynamics with the perceived impacts on workers' health, aligning with
discussions on precariousness, power, and psychological suffering, corroborating the
discussions of Antunes, Carvalho and Vieira, and Dejours. The study thus reinforces the
guidelines of the Ministry of Labor and Employment (MTE) regarding the need for institutional
policies aimed at preventing workplace violence and promoting the mental health of workers,
contributing to the scientific debate on the subject and to the formulation of actions aimed at
protecting workers.

Keywords: Mental health at work; abusive management; organizational violence; occupational

stress; coping strategies.
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PREFACIO

Falar sobre saude mental deixou de ser uma escolha e passou a ser uma necessidade
fundamental, sobretudo no ambiente de trabalho, onde a produtividade e os resultados séo, com
frequéncia, colocados acima do bem-estar humano. E essencial compreender que o espago
laboral ndo deve ser um lugar de desgaste fisico e emocional, mas sim de desenvolvimento e
pertencimento. No entanto, praticas abusivas, como assédios em suas diferentes formas,
pressdes desmedidas e relacdes de poder assimétricas, tém se tornado fontes de sofrimento e
adoecimento psiquico.

No Brasil, as recentes reformas legais, como a Reforma Trabalhista de 2017, somadas a
expansdo da chamada “uberizacdo” e de outras formas de flexibilizacdo, vém fragilizando
direitos historicamente conquistados pelos trabalhadores, expondo-os a condi¢des cada vez
mais desiguais. O discurso da autonomia e da liberdade de escolha, utilizado para legitimar
essas transformacBes, obscurece a ldgica de vulnerabilidade a qual os individuos sdo
submetidos. Sdo marcos dessa vulnerabilidade a instabilidade profissional, a intensificacdo das
jornadas, a auséncia de protecdo social e a inseguranca permanente quanto ao futuro.

Nesse sentido, a violéncia no ambiente de trabalho ndo é apenas resultado de conflitos
de interesses nas relagdes interpessoais, embora esse seja um dos agravantes mais perceptiveis.
Esses modelos de violéncia fazem parte de uma estrutura enraizada nas organizagdes, muitas
vezes normalizada pela cultura organizacional ou pelo proprio entendimento das pessoas que
nelas atuam.

Jogos de poder baseados em hierarquias rigidas, aliados a banaliza¢do da desigualdade
e da maldade institucional, aprisionam os trabalhadores em dinamicas perniciosas de siléncio e
medo constante, nas quais calar-se torna-se uma estratégia necessaria para a manutencdo do
emprego.

Nesse contexto de silenciamento, o assédio moral é frequentemente invisibilizado ou
tratado como questdo individual. Contudo, deveria ser compreendido como reflexo de uma
cultura que privilegia a competitividade exacerbada e o lucro em detrimento da dignidade
humana. Assim, o silenciamento torna-se um mecanismo de sobrevivéncia em um mercado de
trabalho onde denunciar, muitas vezes, significa perder o sustento.

Pesquisar e aprofundar os estudos sobre a saude mental no contexto do trabalho
contemporaneo constitui, portanto, um ato politico. Trata-se de dar voz aos individuos que se
calam pelo medo de perder o emprego ou de sofrer represalias que comprometam sua trajetdria

profissional. Nesse processo, revelam-se as formas pelas quais 0 mundo do trabalho pode



adoecer, e esse adoecimento ndo ocorre apenas no &mbito individual, mas também no coletivo
e no estrutural: o individuo adoece, a equipe adoece, a empresa adoece, 0 proprio mercado de
trabalho adoece.

Denunciar esse adoecimento e 0s meios pelos quais ele é implementado é revelar as
armadilhas que aprisionam os trabalhadores em condigGes abusivas e reafirmar o cuidado com
a mente e com a vida humana, que devem ocupar lugar central nas discussdes sobre a dignidade
do trabalho.

E urgente que as empresas brasileiras enfrentem essa realidade de adoecimento laboral
e assumam sua responsabilidade diante dos individuos nelas inseridos. Trata-se de tornar a
gestdo mais humana. N&o basta apenas reconhecer a importancia da salde mental em
campanhas pontuais, como o “Setembro Amarelo”, ou em discursos institucionais sem impacto
efetivo. E necessario transformar tais praticas em acbes concretas, rever culturas
organizacionais e desvelar as logicas que perpetuam a violéncia laboral nos espacgos de trabalho.
A saude mental deve ser compreendida como um direito fundamental e ndo como privilégio de
poucos.

Esta dissertacdo nasce, assim, como um chamado a reflexao critica que deve conduzir a
acao transformadora. Ao articular o debate sobre a precarizacdo das relagdes de trabalho, as
dindmicas de poder, o0 assédio em todas as suas formas e 0 adoecimento, propbe-se ndo apenas
dar visibilidade as dores silenciadas, mas também abrir caminhos para a constru¢do de um
mundo mais justo, mais humano e mais emancipador. Que esta pesquisa contribua para romper
com o aprisionamento simbolico e real que tantas vezes marca a vida laboral e inspire novas
formas de organizacdo e estruturas que cologquem a vida, e ndo o lucro, no centro das

prioridades.



APRESENTACAO

Este trabalho representa o desabafo de um profissional que, ao longo do tempo, tem se
dedicado a compreender a importancia e o aprimoramento do relacionamento humano nas
organizacdes, com o propdsito de promover a melhoria da qualidade de vida das pessoas. Mais
do que um estudo académico, esta pesquisa nasce de uma vivéncia profissional marcada por
experiéncias que, em diversos momentos, colocaram a prova ndo apenas minhas habilidades,
mas também minha salde mental, autoestima e senso de pertencimento social.

A minha trajetoria profissional foi essencial para sustentar e dar corpo a esta
investigacdo. Durante anos, vivenciei realidades laborais opressoras. O ambiente que deveria
fomentar o crescimento e a colaboracdo promovia 0 medo, a desmotivacdo e, por vezes,
sentimentos intensos de desespero e incompeténcia, por ndo conseguir enxergar meios de me
afastar dessa situacdo. Resistir a estruturas que ferem o bem-estar no trabalho é um desafio
diério, pois os reflexos perniciosos desses comportamentos tdxicos reverberam também nas
esferas social e familiar, ampliando os danos de forma profunda.

Refletir sobre um tema que denuncia os efeitos das chefias abusivas €, para mim,
revisitar momentos dificeis, reviver dias marcados pela angustia, ansiedade e estados
depressivos. Sdo manifestacfes psiquicas cada vez mais comuns em um cenario empresarial
competitivo e pouco empatico. Evidenciar esses comportamentos hostis e compreender seus
efeitos significa mergulhar em uma realidade que vai além da teoria, compartilhada por muitos,
embora silenciada por tantos.

Em minha experiéncia na &rea administrativa, trabalhei sob uma chefia hostil que
ultrapassava, com frequéncia, a fronteira entre o ético e o abusivo. A violéncia psicologica era
mascarada por falsos discursos morais, mas agredia profundamente a minha salde mental.
Diversas vezes ouvi que eu ndo era competente para alcancar o sucesso profissional. Essas
palavras me atravessavam com brutalidade, abalando minhas crengas e minha confianga. Com
muito esforco, consegui superar essa realidade, mas reconheco que, para muitos, ela ainda
persiste de forma dolorosa e traumatica.

Ainda que o discurso sobre saide mental tenha ganhado maior visibilidade no debate
publico, especialmente no contexto das relagdes de trabalho, as a¢Ges concretas continuam
timidas e, por vezes, superficiais. Apesar dos avangos legais, como a atualizacdo da NRO1
(DisposicOes Gerais e Gerenciamento de Riscos Ocupacionais), publicada pelo Ministério do
Trabalho e Emprego em 2024, observa-se que ainda ha um longo caminho a percorrer para a

efetiva implementacao dessas normas, sobretudo no que se refere aos riscos psicossociais.



A invisibilidade do sofrimento mental no trabalho € um problema estrutural. O
adoecimento psiquico, muitas vezes, ndo é percebido e, quando identificado, tende a ser
negligenciado. E fundamental reconhecer que as doencas mentais podem ser tdo incapacitantes
quanto as fisicas e, em certos casos, ainda mais devastadoras. Estudar a anulacdo subjetiva
provocada por chefes abusivos é, portanto, uma urgéncia ética, politica e institucional.

Cabe questionar como 0s gestores de pessoas, 0s setores de Recursos Humanos e 0s
departamentos juridicos das empresas tém atuado diante do sofrimento emocional dos
trabalhadores. Quais protocolos estdo sendo elaborados para mitigar os danos psiquicos gerados
por ambientes organizacionais hostis? Submeter-se ao uso continuo de psicotrépicos para
suportar jornadas em contextos tdxicos tem se tornado a alternativa mais rapida e acessivel, o
que apenas reforca o ciclo de adoecimento.

Silenciar a voz e as dores dos trabalhadores é, talvez, uma das formas mais cruéis de
violéncia simbdlica, conforme analisa Bourdieu (2012) em O poder simbdlico, ao evidenciar o
dominio inconsciente que se exerce sobre os individuos, causando danos morais e psicoldgicos.
A voz anulada e a subjetividade impedida de se manifestar representam agressdes profundas
aqueles gue, muitas vezes, ndo encontram outra saida sendo resistir em siléncio.

Considerando que passamos grande parte da vida no ambiente de trabalho, é essencial
que esse espaco promova reflexdes sobre valores como respeito, dignidade, empatia e
reciprocidade. A construcdo e a manutencdo de um ambiente laboral saudavel ndo sdo tarefas
individuais, mas um compromisso coletivo.

Reitero que esta apresentacdo e toda esta pesquisa nao sdo suficientes para abarcar a
complexidade e a amplitude dos impactos das chefias abusivas sobre os trabalhadores. Até que
ponto o trabalhador importa para esses chefes? Esse questionamento é um chamado a reflexé@o
critica. A chefia ndo pode ser confundida com controle ou manipulagdo. Uma chefia desprovida
de escuta, sensibilidade, preparo emocional e compromisso ético ndo pode ser considerada uma
chefia legitima.

Encerrando esta apresentacdo, faco referéncia a Agenda 2030 para o Desenvolvimento
Sustentavel da ONU, conforme apresentado por Guy Ryder, diretor-geral da Organizagdo
Internacional do Trabalho (OIT), em documento que relaciona o trabalho digno (Objetivo 8 dos
ODS) ao desenvolvimento sustentavel. Essa articulacdo reforca a necessidade de promover
condicdes laborais que respeitem a integridade fisica e mental dos trabalhadores, fortalecendo
a construcdo de uma sociedade mais justa, equilibrada e humanizada.

Os quatro pilares da Agenda para o Trabalho Digno da OIT s&o a promogéo do emprego
e das empresas, a garantia dos direitos no trabalho, a extensdo da protecdo social e a



promocao do didlogo social, sendo a igualdade de género um tema transversal. Estes
quatro pilares sdo fundamentais para o progresso de toda a agenda para o
desenvolvimento sustentavel. (OIT, 2024, s.d, p.2)

Ainda que os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) sejam fundamentais
para a construgdo de uma sociedade mais justa e equilibrada, o capitalismo contemporaneo tem
transformado profundamente as relagcdes humanas e sociais no trabalho. Antunes (2021) ressalta
que o ambiente e as condicBes laborais atuais, ao priorizarem o curto prazo na execucao das
tarefas, ndo permitem que as pessoas desenvolvam narrativas coerentes para suas vidas. Essa
dindmica provoca uma ruptura no sentido do trabalho para os individuos e compromete o tecido
ético das relages sociais.

Todas as feridas que cicatrizaram em mim deixaram marcas que ainda trazem algumas
sequelas. Ressalto que, além de este estudo possuir um significado pessoal, ele representa uma
urgéncia coletiva para a massa trabalhadora que, com frequéncia, sofre sob os efeitos da gestdo
de chefes abusivos. Diante disso, busco refletir sobre alternativas e, por meio desta pesquisa,
aprofundar o conhecimento acerca das praticas abusivas nas organiza¢fes. Acima de tudo,
defendo que o local de trabalho deve ser um espaco saudavel, de busca por pertencimento social
e de construgdo da dignidade humana, e jamais um ambiente de fragmentacdo e destruigcdo

subjetiva.
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1 INTRODUGCAO

O mundo do trabalho vem passando por transformacfes significativas nas Gltimas
décadas, influenciado tanto pelas mudancas econdmicas quanto pelas novas formas de
organizacdo empresarial. A consolidacdo do neoliberalismo como referéncia para politicas
econdmicas e organizacionais resultou na flexibilizacdo das leis trabalhistas, na reducdo do
papel do Estado em politicas sociais e na expansdao de modalidades de contratacdo que
transferem responsabilidades antes coletivas para os individuos, como ocorre na pejotizacéo
(Safatle, 2022). Esse processo contribui para o aumento da instabilidade no emprego, para a
intensificacdo das exigéncias de desempenho e para a chamada precarizagdo das condicgdes
laborais (Antunes, 2023; Dejours, 2015).

Esse cenario ndo afeta apenas a esfera econdmica ou contratual, mas repercute
diretamente na saude dos trabalhadores. A pressdo por produtividade, a inseguranca diante da
perda de direitos e a necessidade constante de adaptacao a ambientes instaveis tornam o trabalho
uma fonte crescente de estresse (Antunes, 2020). Quando prolongado, esse desgaste emocional
compromete tanto o bem-estar mental quanto a satde fisica, manifestando-se em sintomas
como ansiedade, esgotamento e dificuldade de manutencao de vinculos profissionais saudaveis.

A precarizagdo, nesse sentido, ndo é apenas resultado de condi¢Bes desfavoraveis
pontuais, mas de um movimento que prioriza a lucratividade e a produtividade. Isso se reflete
na reducdo de direitos, na diminuicao de postos formais de trabalho e na aceitacdo, por parte de
muitos trabalhadores, de condi¢cdes menos favoraveis como forma de garantir sua permanéncia
no mercado (Antunes, 2011; 2020; 2023). A pandemia da COVID-19 acentuou esse quadro,
evidenciando fragilidades ja existentes nas relacdes laborais (Antunes, 2023).

Essas transformacgdes impactam diretamente a dimensdo psicossocial do trabalho. A
inseguranca gerada pela instabilidade e pela competicdo constante fragiliza a identidade
profissional, dificultando o reconhecimento de sentido nas atividades desempenhadas
(Labronici, 2021). Esse cenério reforca a logica competitiva, em que o sucesso individual é
frequentemente medido pela capacidade de superar metas e indicadores de desempenho. Para
Gaulejac (2007), trata-se de uma “patologia da exceléncia”, em que o valor do trabalho se
desloca do bem-estar coletivo para a busca incessante por resultados.

No campo da Administracdo, esse processo manifesta-se na difusdo de préticas
gerencialistas que enfatizam eficiéncia, mensuragdo continua e responsabilizacdo individual
(Gaulejac, 2007). Essa logica faz com que conflitos estruturais sejam interpretados como falhas

pessoais, incentivando uma cultura de comparagdo e competicao que fragiliza vinculos e gera



15

tensdes constantes no ambiente de trabalho. Dejours (2015) destaca que, quando a subjetividade
dos trabalhadores ndo é considerada, o resultado é o surgimento do sofrimento psiquico
diretamente ligado as praticas de gestéo.

Essa cultura de fragilizacdo das relacdes de trabalho contribui para a normalizacéo de
situacOes abusivas no ambiente de trabalho, ao redefinir as fronteiras do que é socialmente
aceitdvel nas relacbes do trabalho. Nesse cenario, praticas como sobrecarga excessiva,
cobrancas humilhantes, metas inalcancaveis e instabilidade permanente passam a ser
compreendidas como exigéncias naturais da légica produtiva, e ndo como violagédo de direitos
(Gaulejac, 2007). Desse modo, essa cultura abusiva passa a ter uma perspectiva natural, banal,
admitidas e, em alguns momentos, tida como corajosa (Dejours, 2015).

Como afirma o préprio Dejours (2015), as atividades abusivas no trabalho criam
sofrimento em quem as suporta, causando sofrimento e adoecimento. O impacto sobre a salude
mental torna-se evidente diante dos dados recentes: apenas em 2024, o Brasil registrou 472 mil
afastamentos do trabalho relacionados a transtornos mentais, nimero recorde na Ultima década
(G1, 2025). A Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) também reconhece a relevancia
dos fatores psicossociais no adoecimento laboral, enfatizando a necessidade de compreender 0s
riscos associados ao estresse e a sobrecarga (Pereira et al., 2020).

Além disso, estilos de chefias e politicas institucionais baseadas no controle excessivo,
na centralizagdo de poder e em comportamentos abusivos agravam esse cenario. Heloani e
Barreto (2018) observam que tais préaticas limitam a criatividade, reduzem a motivacao e criam
ambientes marcados por desanimo e inseguranca, nos quais o assédio moral se torna um risco
psicossocial relevante. Entre as consequéncias mais recorrentes estdo o estresse crénico, o
burnout, a depressdo, os transtornos de ansiedade e os sintomas fisicos relacionados ao
adoecimento psicossomatico.

Dessa forma, ao articular a organizacdo do trabalho contemporanea (Antunes, 2021)
com as préaticas organizacionais e o0s estilos de gestao (Carvalho; Vieira, 2007), observa-se que
o trabalho pode frequentemente se transformar em fonte de desgaste e sofrimento (Dejours,
1994). Nesse contexto, ganha relevancia o debate sobre alternativas que promovam ambientes
mais saudaveis e que valorizem o bem-estar (Brasil, 2025), em contraposi¢do a normalizacéo
de préticas abusivas. Diante desse contexto de tensdo entre a precarizacao laboras e as praticas
organizacionais abusivas, pergunta-se: quais sao os efeitos de situac¢bes abusivas no trabalho
sobre a saude dos trabalhadores e quais sdo estratégias de defesa séo adotadas por esses
profissionais diante dessas percepgdes?
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1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Diante desse cendrio de precarizacao laboral e préaticas abusivas de gestao, este estudo
teve como objetivo geral: compreender como os trabalhadores vivenciam as praticas abusivas
em seu ambiente de trabalho em relacdo a sua saude fisica e mental e como constroem

estratégias de defesa diante dessas percepcdes.

1.1.2 Objetivos especificos

Considerando o objetivo geral, apresentam-se a seguir os objetivos especificos:

a. ldentificar préaticas abusivas relatadas pelos trabalhadores em suas vivéncias laborais,
ainda que esses individuos possam nao ter percebido a situacdo como abusiva;

b. Compreender como os trabalhadores percebem e vivenciam essas préaticas
abusivas em relagdo a sua satde mental;

c. Analisar os sentidos que os trabalhadores atribuem as praticas abusivas no contexto
da cultura organizacional.

d. Mapear como os entrevistados constroem significados de sofrimento e adoecimento a
partir dessas vivéncias;

e. Descrever as estratégias de defesa e enfrentamento construidas pelos
trabalhadores diante de suas percepcoes de abuso;

f. Propor recomendagbes para intervengdes para promogdo da saude mental no

trabalho, fundamentadas nas percepcdes e vivéncias dos trabalhadores sobre praticas abusivas

1.2 Delimitacédo da pesquisa

A delimitacdo desta pesquisa foi definida considerando individuos que exercem cargos
administrativos, seja em nivel operacional, aquele vinculado a execucdo direta das atividades-
fim ou de apoio de uma empresa através de tarefas préaticas, técnicas e ou rotineiras, ou em nivel
tatico, aquele profissional responsavel por traduzir as diretrizes estratégicas em acoes, planos e
processos operacionais, sendo o elo entre a alta gestdo e 0 a execucdo operacional; 0s
coordenadores, supervisores e gerentes, por exemplo. Ndo foram inclusos alto gestores das

empresas pela dificuldade de acesso aos seus depoimentos, possibilitando possiveis estudos
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futuros de modo que seus depoimentos venham a somar com os depoimentos dos individuos de
cargo operacional e tatico presentes neste trabalho.

A pesquisa foi executada em diferentes empresas do setor terciario da economia, como
comeércio, instituicdes financeiras, escolas e escritorios, que sejam classificadas como de grande
porte. Foram entrevistadas pessoas que desempenham suas atividades sob algum tipo de
lideranga, ainda que algumas também ocupem cargos com certo grau de autoridade. Dessa
forma, buscou-se compreender a percepcao de individuos que, a0 mesmo tempo, séo
subordinados e exercem certo nivel de poder decisorio.

Quanto a delimitacdo regional, levando em conta a acessibilidade do pesquisador aos
sujeitos da pesquisa, bem como a maior concentracéo de organizacdes, 0 estudo se restringiu a
instituicBes localizadas na cidade do Rio de Janeiro, Estado do Rio de Janeiro.

No que se refere ao enquadramento tedrico, a pesquisa adota o seguinte recorte:

Antunes (2020) e Safatle (2022) discutem as mudancas no contexto do trabalho
contemporaneo e analisam de que modo essas mudangas contribuiram para o enfraquecimento
e 0 adoecimento das organizacdes, das liderancas e de seus subordinados, considerando o
contexto pés-pandémico e neoliberal.

A conceituacdo do papel da lideranca sera fundamentada nos estudos de Yukl (2006) e
John e Azambuja (2020), em diadlogo com a abordagem de bad leadership proposta por
Kellerman (2004), Ciulla (2004), Assad (2017) e Abelha et al. (2020). Esses autores
estabelecem parametros para uma analise mais aprofundada acerca do fenémeno da lideranca
toxica e de seus impactos sobre os subordinados, permitindo ainda a comparacdo com o
conceito tradicional de chefia e seus efeitos estruturais e emocionais sobre os trabalhadores.

No que diz respeito aos conceitos de relagdes interpessoais e de poder nas organizacoes,
o0 estudo toma como referéncia as discussdes de Clegg, Hardy e Nord (2001) e de Carvalho e
Vieira (2007), que oferecem uma compreensdo didatica sobre as dindmicas de dominagéo e
resisténcia vinculadas a autoridade e ao poder, bem como sobre a forma como esse controle
interfere na politica e cultura organizacional e nos resultados institucionais.

Por fim, as questBes relativas a saide mental no trabalho serdo abordadas a partir de
documentos do Ministério do Trabalho e Emprego (2025), de dados fornecidos pela OMS
(2001) e de andlises contemporaneas desenvolvidas por Alcantara, Vieira e Alves (2022),
complementadas pelos estudos de Vasconcelos e Faria (2008), que discutem os efeitos da
pressdo por produtividade e competitividade sobre a satde mental dos trabalhadores.

O enquadramento tedrico desta pesquisa propde, assim, uma articulagdo entre 0s

elementos institucionais e culturais das organizacdes, as relacdes interpessoais e de poder que
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se operacionalizam em seu interior, evidenciando como o contexto laboral atual potencializa
praticas nocivas nas organizagdes, influenciando negativamente a satde mental, social e fisica

dos trabalhadores.

1.3 Relevancia da pesquisa

Diante do aumento dos afastamentos por transtornos mentais no Brasil, especialmente
ap6s a pandemia da COVID-19, esta pesquisa buscou contribuir para o debate sobre a
importancia da salde mental no trabalho. Nesse contexto, considerou-se o bem-estar
psicolégico e social dos trabalhadores e reforgou-se a necessidade de estudos sobre riscos
psicossociais no ambiente laboral.

A partir dessa perspectiva, o estudo pretendeu aprofundar, de forma cientifica e tedrica,
os efeitos das praticas de chefia que poderia gerar pressdo excessiva, um tema ainda pouco
explorado no contexto brasileiro, especialmente entre os profissionais diretamente envolvidos
nessas situacdes. Embora casos de situacdes abusivas ja tenham sido pesquisadas, a analise do
estado da arte de publicacfes sobre o tema evidenciou uma lacuna teérica quanto a integracao
dos temas de lideranca, riscos psicossociais, dindmicas de poder e saude mental no trabalho,
gue costumam ser estudados separadamente. Assim, espera-se que a pesquisa tenha trazido
contribuicdes que ampliem o entendimento sobre os impactos das estruturas organizacionais
abusivas associadas a chefias desviantes sobre o trabalhador, considerando o0s riscos
psicossociais envolvidos.

O tema dialogou ndo s6 com a area de salide mental, mas também com conceitos de
relacbes de poder, praticas gerenciais e o proprio sentido atribuido ao trabalho pelos
participantes da pesquisa. Assim, os resultados poderdo subsidiar a elaboracdo de estratégias
institucionais voltadas a prevencdo do adoecimento mental e a promocdo de ambientes
organizacionais mais saudaveis.

A proposta € interdisciplinar e integra conhecimentos de &reas como Administracao,
Estudos Organizacionais, Gestdo de Pessoas e Psicologia do Trabalho. Embora ja existam
pesquisas sobre salde mental no contexto laboral, ainda sdo escassos 0s estudos que analisam
as estratégias de enfrentamento adotadas por trabalhadores, pois estes possuem pouca liberdade
de expressar situacdes vividas, seja por medo de perder o emprego ou por vergonha de expor
situagdes vexatorias que tenham enfrentado.

Considerando a complexidade do tema, a investigacdo exigiu atencdo especial, pois

comportamentos de chefia inadequados podem se tornar gatilhos de desgaste emocional e
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psicossocial. Mesmo assim, acredita-se que os resultados deste estudo possam oferecer
subsidios relevantes para ampliar o debate sobre as novas realidades do trabalho e suas

implicacdes no bem-estar dos trabalhadores, tanto no @mbito profissional quanto social.

1.4 Organizagéo geral do trabalho

A estrutura deste trabalho esta distribuida da seguinte forma:

A primeira secédo apresenta a introducéo do trabalho, contextualizando e destacando a
relevancia deste estudo.

Posteriormente, a segunda secao apresentara o referencial tedrico, iniciando-se por um
panorama macro sobre as mudancas no contexto do trabalho contemporaneo, articulando
aspectos de poder, gerencialismo e sentido do trabalho. Ainda nessa se¢éo, o foco se estreita
para o conceito de bad leadership e chefia abusiva, analisando sua interacdo com o modelo
neoliberal e a fragilizacdo das relagcdes de trabalho. Por fim, ainda na segunda secdo, serao
explorados conceitos acerca de saude mental e sua abrangéncia, considerando nao apenas 0s
efeitos das situacBGes abusivas no trabalho, mas também a promocdo do bem-estar dos
colaboradores por meio de estratégias de enfrentamento e protecdo para tais praticas nas
empresas.

A terceira secdo dedica-se a metodologia da pesquisa, detalhando os procedimentos
adotados, a constituicdo do corpus e os métodos de analise que foram empregados.

Na quarta secdo, apresentam-se o0s resultados, acompanhados de suas respectivas
analises, em consonancia com os objetivos da pesquisa. Em seguida, a quinta secao traz as
conclusdes acerca da pesquisa.

Por fim, a sexta secdo apresenta as referéncias bibliogréaficas citadas ao longo da

dissertacéo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste trabalho propde um percurso conceitual que servira de base
para a pesquisa, iniciando-se pela defini¢do do construto "condigdes de trabalho”, que orientara
a analise posterior.

Em seguida, o estudo apresentard o que € compreendido por chefias abusivas,
diferenciando-as do conceito de lideranca, que exerce influéncia positiva. Nesse ponto, o0
objetivo é esclarecer a distincdo entre os dois termos (chefia e lideranga), frequentemente
utilizados como sinénimos, mas que possuem diferencas.

Na sequéncia, o trabalho avancara para um aprofundamento teorico, evidenciando como
determinadas condic@es de trabalho podem favorecer préticas institucionais desviantes, por fim,
analisando de que forma essas préaticas, atreladas as politicas e culturas organizacionais,
impactam sobre a satide mental dos trabalhadores. A partir disso, discutir-se-do0 caminhos que

possam contribuir para a preservacao do bem-estar no ambiente laboral.

2.1 Condicdes e Organizacao do Trabalho

Nesta secdo, serdo abordadas as teorias que constituem os conceitos de condicGes de
trabalho, bem como seré discutido como o modelo neoliberal utiliza medidas de precarizacdo
para configurar cenarios perniciosos aos trabalhadores e seu relacionamento com o trabalho em
Si.

Blanch (2003), conceitua condicdes de trabalho como um conjunto de circunstancias
que envolvem o desempenho das atividades profissionais e que exercem influéncia significativa
tanto sobre a vivéncia do trabalho quanto sobre as interacGes e relagGes estabelecidas no
ambiente laboral.

O estudo das condicfes de trabalho é relevante porque o trabalho ndo deve ser visto
apenas como um valor econdmico e/ou instrumental, mas também como um valor cultural e
uma dimensé&o estruturante da vida dos individuos (Silva; Borges, 2015). Segundo 0s autores,
o termo ‘condicdes de trabalho’ ¢ tido como um fendmeno complexo, pois envolve aspectos
psicoldgicos dos trabalhadores relacionados ao seu bom desenvolvimento.

Para Antunes (2005), o trabalho é um momento de afloracdo da sociabilidade humana,
sendo o ponto inicial do processo de humanizacao. Isso evidencia que as atividades laborais
tém uma conotagdo primordial para a concepcdo da construgdo identitaria, da cultura e das
relagdes sociais dos individuos. E a partir delas que o ser humano transforma a natureza, cria

cultura, estabelece vinculos sociais e constrdi sentido de existéncia; o trabalho é uma forma de
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expressao social (Vieira Pinto, 1969).

Contudo, os ultimos fendmenos sociais como a difusdo do neoliberalismo, a uberizacéo
do trabalho e a pandemia de COVID-19, provocaram uma transformacédo nas condicdes de
trabalho (Antunes, 2023). O termo "uberizacdo" deriva do nome da plataforma de transportes
Uber e confere as relacBes de trabalho uma individualizacéo e invisibiliza¢do, encobrindo a
intensa exploragdo dos trabalhadores e seu assalariamento (Antunes, 2020). O autor enfatiza
que esse modelo uberizado faz com que os trabalhadores transitem por uma trajetoria instavel
e desprovida de identidade profissional, perdendo as redes convencionais de protecdo ao
trabalho e a renda, processo intensificado pela pandemia de COVID-19 (Antunes, 2023).
Embora 0 modelo capitalista neoliberal seja um intensificador do processo de sofrimento no
trabalho, ele ndo pode ter isoladamente o protagonismo sobre a incidéncia do sofrimento e
adoecimento por razdes laborais.

Muito embora 0 ambiente e as condicdes de trabalho contemporaneas, ao priorizarem o
curto prazo na execucdo das tarefas, ndo permitem que as pessoas desenvolvam narrativas
consistentes para suas vidas. Ha, portanto, uma quebra no sentido do trabalho na vida dos
individuos (Antunes, 2021), o que causa desvalorizacdo laboral e desestrutura a separagéo entre
o0 tempo de vida pessoal e o tempo dedicado ao trabalho.

O neoliberalismo, por sua vez, acentua essas tensdes no contexto de construcdo de
sentido do trabalho, retirando o senso de coletividade, desregulamentando-o, assim como suas
protecdes sociais (Dardot; Laval, 2016). Os autores demonstram que o neoliberalismo € nédo
apenas uma ideologia ou politica econémica, mas também uma racionalidade que remodela a
nossa forma de agir e pensar, afetando a maneira como os individuos enxergam o mundo,
promovendo uma cultura de individualismo e competicdo e impactando a subjetividade dos
trabalhadores (Dardot; Laval, 2016), levando-os ao adoecimento.

Dejours (2007) reitera que a sobreposi¢do da racionalidade estratégica & moral permite
a suspensdo e até mesmo a subversdo do senso moral e subjetivo, favorecendo uma realidade
desviante em relacdo a seus valores. Assim, o autor ratifica que, nas condicdes de trabalho
contemporaneas, a racionalidade ética tende a perder espago para a instrumental ou econémica.

Sob esta perspectiva teorica, as condi¢fes de trabalho acabam se fragilizando e sendo
minadas por sentidos que contrapdem a lucratividade a subjetividade humana, tensionando-as
e causando o adoecimento dos individuos inseridos nesse contexto. Durkheim (2007) corrobora

esta tensdo moral ao afirmar que:
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Ndo ha ddvida que os fendmenos econdmicos determinam [...] a existéncia e a
situacdo material das pessoas. Mas essa condi¢cdo material, ou seja, o tamanho e a
seguranca da sua renda, a extensdo da sua fortuna, a natureza da sua profissao, etc,
tem grande influéncia sobre as pessoas por condicionar seu estado intelectual e moral.
Exerce influéncia particularmente decisiva sobre a vida da familia, a forma como sdo
mantidos, criados e educados os filhos, sobre a qualidade dos prazeres superiores, a
salde fisica e mental, 0 comportamento e a busca de tidos os objetivos morais da vida.
(Handbuch der politischen Okonomie, 1° fasciculo, p.15 apud Durkheim, 2007, p. 15).

Em outras palavras, Durkheim (2007), afirma que questdes econdmicas repercutem
diretamente em como pensamos, vivemos, criamos filhos, estabelecemos objetivos e
construimos as bases éticas de nossa vida social. Isso ajuda a entender por que desigualdade e
precarizacdo afetam ndo sé a situacdo financeira, mas toda a salude e a dinamica social;
transforma-se a cultura e a partir dela, essas situacdes passam a ser normalizadas (Dejours,
2007).

Torna-se claro que o trabalho € um elemento central e d& sentido a vida dos individuos.
Assim, quando as atividades laborais se tornam fragmentadas ou instaveis, isso afeta também a
vida social do trabalhador e modifica o significado do trabalho para ele. Dessa forma, precariza-
se 0 contexto laboral, como Antunes (2023) reforca ao evidenciar que as condic¢des de trabalho
atuais exigem cada vez menos estabilidade “e cada vez mais de um trabalho part-time,
terceirizado, que se encontra em enorme crescimento no mundo industrial e de servigos”
(Antunes, 2005, p. 42).

A pandemia de COVID-19 evidenciou ainda mais as mudancas nas relac6es de trabalho,
afirma Antunes (2020), em entrevista concedida a Sodré (2020), veiculada pela revista
eletronica Brasil de Fato. Na reportagem, Antunes (2020) destaca, segundo dados do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), que, quando o coronavirus se espalhou pelo
mundo, a informalidade j& alcancava 40% dos trabalhadores. Dessa forma, a pandemia
“mostrou o flagelo, a viruléncia, a devastagdo, que o capitalismo dos nossos dias pratica em
relagdo a classe trabalhadora” (Antunes, 2020, s.n).

Deste modo, as condicGes de trabalho foram remodeladas a um modus operandi
perverso, notavel durante a pandemia de COVID-19. Evidencia-se, portanto, que essa logica de
precarizacdo da organizacdo do trabalho impacta nas relagdes interpessoais dentro e fora das
empresas, gerando um sentimento de inseguranga constante e iniciando uma fragmentagéo

psicossocial do trabalho (Antunes, 2021), o que causa sofrimento ao trabalhador.
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2.1.1 Mudangas no contexto do trabalho

A presente pesquisa busca compreender como os trabalhadores vivenciam as praticas
abusivas no seu ambiente de trabalho em relagcdo a sua saude mental e, consequentemente, a
sua saude fisica. Para tanto, faz-se necessario compreender o contexto laboral contemporaneo,
caracterizado pela precarizacdo das relacGes de trabalho sob o modelo neoliberal (Safatle,
2022), que intervém nas dinamicas de poder e subjetivacao, gerando tensbes nas organizacoes

laborais. Assim,

para a liberdade como empreendedorismo e livre-iniciativa pudesse reinar, o Estado
deveria intervir para despolitizar a sociedade, Unica maneira de impedir que a politica
interviesse na autonomia necesséria de acdo da economia. [...] Isso significava,
concretamente, retirar toda a pressdo de instancias, associagdes, instituicdes e
sindicatos que visassem questionar tal nogdo de liberdade a partir da consciéncia da
natureza fundadora da luta de classe (Safatle, 2022, in Safatle; Silva Junior; Dunker, p.
25)

Nesse contexto, o modelo produtivo contemporaneo caracteriza-se pelo just-in-time,
urgéncia de resultados, gestdo pelo medo, praticas participativas forcadas, auto aceleracédo
compulséria e multifuncionalidade, entre outros mecanismos de controle intensivo (Franco;
Druck; Selihmann-Silva, 2010). Tal reconfiguracdo produtiva compromete o sentido social do
trabalho, conforme destaca Areosa (2021, p. 322):

O trabalho de cada um deveria estar a servico da comunidade, mas o capitalismo tem
provocado a implosdo do mundo do trabalho e a consequente faléncia de um universo
social coerente. O capitalismo flexivel tem originado uma profunda desestabilizagao
dos empregos estaveis e colocado muitos trabalhadores numa intermiténcia entre
trabalho precéario e desemprego (Areosa, 2021, p. 322).

A politica de precarizacdo das relagdes de trabalho utiliza processos de dominagéo que
mesclam insegurancga, incerteza, sujeicdo, competicdo, proliferacdo da desconfianga e do
individualismo, sequestro do tempo e da subjetividade (Antunes, 2005). Dessa forma, as demais
dimensGes da vida social, lagos familiares e intergeracionais, séo influenciados. Franco, Druck
e Selihmann-Silva (2010), sustentam que tais condi¢Ges de vulnerabilidade e instabilidade
sociais levam a perda do valor simbolico, resultando na deterioracao do sistema de valores, da
autoimagem e das representacdes que cada individuo possui acerca de seu papel na estrutura
social.

De acordo com Antunes, Basso e Peroco (2023), o contexto de precarizacdo do trabalho
determina diversas consequéncias e repercussdes sobre as condi¢des laborais, entre as quais se

destacam, de forma esquematizada:

A intensificagdo dos ritmos de trabalho, redugéo dos tempos de execucdo das atividades
laborais e demais tarefas intrinsecas ao trabalho, saturagdo dos tempos de trabalho, a
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constante cobranca por alto desempenho das tarefas através de uma vigilancia
minuciosa e um monitoramento continuo dos trabalhadores; o alongamento do tempo
de trabalho; a fragmentacdo da jornada de trabalho; a desqualificacdo profissional.
(Antunes; Basso; Peroco, 2023, p. 45)

Portanto, a maximizagdo da intensificacdo do trabalho obriga o trabalhador a romper
seu equilibrio psico-organico. Em diversas organizagdes, “a impaciéncia ¢ institucionalizada
em detrimento do trabalho bem feito” (Franco; Druck; Selihmann-Silva, 2010, p. 239). Estas
sdo as instituicdes aceleradas, em que as rapidas mudancas ndo permitem o aprendizado
adequado do trabalho, que se modifica a cada passo, tornando-se fonte de frustracéo e angustia
(Sennett, 2006).

Ao discutir a nocao de precarizado, ou precariedade, Antunes (2020) mostra que, assim
como na sociologia do trabalho, a precarizacdo impacta profundamente as condicdes de
trabalho e a experiéncia subjetiva de inseguranga vivida por empresas e trabalhadores.

Portanto, em um tecido social no qual o trabalho ainda ocupa um espaco-tempo central
na vida social e individual, sua precarizacdo dificulta o processo de identificacdo e construcdo
de si, tornando mais complexa a aliena¢éo e o estranhamento do trabalho (Antunes, 2004). Com
iSO,

consolida-se no imaginario social a nogdo de descartabilidade das pessoas, de
naturalidade da inseguranca e da competicdo de todos contra todos, ancorada na
fragilizacdo dos vinculos, nas rupturas de trajetérias profissionais, na perda da
perspectiva de carreira. (Franco; Druck; Selihmann-Silva, 2010, p. 232)

Ainda sob a critica de Franco, Druck e Selihmann-Silva (2010), essa descartabilidade
das pessoas, sob a perspectiva da sociologia do trabalho, configura-se como uma forma de
dominacdo e uma pratica que anula a regulacdo do mercado de trabalho. Ou seja, a precarizagdo
“¢ um processo multidimensional que altera a vida dentro e fora do trabalho” (Passet, 2002
apud Franco; Druck; Selihmann-Silva, 2010, p. 231).

Cabe ressaltar que algumas profissdes ja emergem sob condigdes precérias, dificultando
desta forma, a percepcao da precarizacdo que este modelo impde nas condicGes e relacbes de
trabalhos contemporaneas (Antunes, 2023). Com isso, essas determinadas profissdes que
possuem carater precarizado inato, contribuiu culturalmente para a naturalizacdo da fragilidade
do que hoje é compreendido por trabalho em comparacdo com a estabilidade financeira e
emocional que o trabalho ora proporcionou.

Essa vulnerabilidade social, imposta pela precarizagdo, desvia o carater das pessoas e
dos grupos nos quais estdo inseridas. A corrosdo do carater, nos termos de Sennett (1999),
banalizacgdo da injustica social, na perspectiva de Dejours (1999), naturalizam toda modalidade
de exploracdo. A cultura € transformada e normalizada dentro desses novos padrdes
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econdmicos, aprofundando-se o processo de coisificagdo das relagdes humanas e,
principalmente, das pessoas em si, proporcionando, portanto, condi¢do favoravel ao

adoecimento mental dos trabalhadores.

A flexibilizacdo das relacBes de trabalho diluiu a nitida linha de separacdo entre
incluidos e excluidos. Através da terceirizacdo e da desregulamentacdo social,
produziu-se a desestabilizacdo do mundo do trabalho que atingiu, inicialmente, os
trabalhadores industriais e depois todos os assalariados, afetando, hoje, todos os que
vivem do trabalho. (Franco; Druck; Selihmann-Silva, 2010, p. 231)

Nesse panorama de transformacéo no contexto laboral, sob o discurso de protecionismo
ao trabalho, a reforma trabalhista brasileira de 2017 trouxe ao cenario nacional a “liberdade de
descumprir a tela minima de protecdo ao trabalho, deixando o trabalhador em absoluta
inseguranca e instabilidade" (Biavaschi; Teixeira, 2019, p.39). Ap06s sua aprovacao, estudos
apontaram o enfraquecimento da representacéo sindical e fomento de acordos individualizados
(Krein, 2018), a reducdo da fiscalizacdo estatal, especialmente no que diz respeito a
homologacdo da demissdo (Galvédo et al., 2019), a diminuicdo do poder sindical e dos
mecanismos de mediac¢do, como a Justica do Trabalho (Ramalho, Santos e Rodrigues, 2019;
Ramalho, 2017).

Logo, a reforma trabalhista de 2017 contribuiu para aumentar a incerteza sobre direitos
e condicOes de trabalho, afetando a sensacdo de seguranca inerente a qualquer relacéo
trabalhista e gerando desgaste emocional e estresse entre os trabalhadores. Consolidou-se,
portanto, segundo Teixeira (2017) apud Biavaschi e Teixeira (2019), a flexibilidade como

componente estrutural do mercado de trabalho brasileiro,

assentando em intensa rotatividade da mao de obra e rapidez dos ajustes ao nivel de
emprego, com tracos estruturais de fragilidade, baixos salarios e grande
heterogeneidade, reforcando a importancia da regulagdo publica e das instituicdes que
a concretize. (Teixeira et al., 2017, apud Biavschi; Teixeira, 2019, p. 39)

Deste modo, as condicOes de trabalho sustentadas pelo neoliberalismo efetivaram os
imperativos do capital sobre o trabalho (Biavschi; Teixeira, 2019), o que, de certa forma,
possibilitou a configuracdo de um ambiente de trabalho “adoecido” e sujeito aos interesses
econdmicos, em detrimento do trabalhador. Ou seja, essas condi¢Ges, marcadas pelo estresse,
precariedade, conflitos e pressdes excessivas, afetam negativamente a salde fisica, mental e
emocional dos trabalhadores, alterando a percepg¢éo que tém do trabalho e a sua relagdo com as
atividades exercidas, remodelando a psicodinamica laboral (Dejours, 2015), que sera

conceituada e relacionada ao seu sentido para o trabalhador.
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2.1.2 Dimensdo psicossocial da rela¢éo individuo-trabalho

Dejours (2015), aborda a interacdo intrinseca entre os aspectos psicoldgicos do
individuo e o contexto social em que ele estd inserido no ambiente laboral a partir do que
conceitua como psicodinamica do trabalho. Em vista disso, pressdes decorrentes do contexto
laboral, como competitividade, inseguranca ou isolamento (Antunes, 2005), impactam a

dindmica entre trabalho e trabalhador, afetando, assim, a saude mental dos individuos.

A psicodindmica do trabalho ndo busca transformar o trabalho, mas modificar as
relagGes subjetivas no trabalho. Ou, para dizer de uma outra forma: o que uma enquete
modifica, ndo é o trabalho, mas o trabalhar. Modifica o trabalho, mas o trabalhador
(Moliner, 2021, p. 134, apud Heloani; Lacman, 2004, p. 82).

Heloani e Lacman (2004) afirmam que compreender as formas como o trabalho se
organiza, aliado a identificacdo de seus reflexos na qualidade de vida dos trabalhadores, é
fundamental para intervir em situacdes laborais que geram sofrimento e adoecimento dos
individuos inseridos nesse ambiente.

Para Castel (1998) apud Heloani e Lacman (2004), o trabalho é uma matriz de
integracdo social, relacionando-se fortemente com as formas de interagdo entre as pessoas. O
autor afirma que a precarizacédo das relagdes laborais imprime ao trabalhador uma condicéo de
vulnerabilidade social.

Neste sentido, ha evidéncias que as rela¢des sociais laborais estdo sendo gradualmente
comprometidas pelo atual modo de producédo capitalista (Areosa, 2021). Essas mudancgas no
mundo do trabalho geram impactos permanentes na vida dos trabalhadores, que sao “obrigados
a conviver com légicas de mercado extremamente mutantes, criando uma situagao constante de
ameaca que € vivenciada como um mal inerente dos tempos modernos, e cuja causalidade é
atribuida ao destino, a economia ou ainda as relagdes sistémicas” (Dejours, 1999 apud Heloani;
Lacman, 2004). Areosa (2021) mostra que essa situacao precaria se evidencia em condi¢des de
trabalho abusivas e patogénicas para quem la exerce sua funcdo profissional.

Além desse enquadramento patogénico do trabalho, € possivel evidenciar o medo e a
ansiedade, que, segundo Sennett (2006), sdo consequéncias da sensacdo de inutilidade e
improdutividade construidas pela precarizacdo. Dessa forma, Areosa (2021) mostra que, além

dos efeitos materiais, 0s impactos na saude mental do trabalhador sdo expressivos.

E possivel que um dos maiores desafios que o capitalismo flexivel nos coloque seja o
de saber quem precisa de nés? Esta pergunta esta longe de ter uma resposta imediata,
mas se ndo houver o reconhecimento de que o nosso trabalho é importante, de que
exercemos uma funcdo social Util, 0 nosso ego sente-se perdido no universo social
rarefeito, bem como n6s mesmos como seres sociais no seio de sociedades
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individualistas; e as pessoas sentem falta de maior coesdo social, de rela¢cbes humanas
sustentadas e objetivos duradouros. [...] Para a maioria da populagio mundial o trabalho
é a principal fonte de subsisténcia, mas tem relegado muitos trabalhadores para a ultra
periferia da existéncia. (Areosa, 2021, p. 322)

Para Dejours (2015), o trabalho apresenta uma psicodindmica que pode ser fonte tanto
de prazer ou de sofrimento. Assim, as praticas de trabalho abusivas, ao gerar uma inconsisténcia
psicoldgica, constituem tambem fonte de sofrimento para os trabalhadores. Isso sustenta o
discurso de Areosa (2021), ao afirmar que a conjuntura capitalista tem degradado a saude
mental dos trabalhadores, e que a psicodinamica do trabalho contemporaneo revela diversos
fatores que contribuem para essa degradacéo.

Nesse sentido, Ferreira (2015) deixa claro que a no¢do de sofrimento é central quando

se trata de relagdes psicossociais do trabalho e precarizacdo, pois implica em

um estado de luta do sujeito contra for¢as que o estdo empurrando em dire¢éo a doenga
mental. [...] Quando a organizacéo do trabalho entra em conflito com o funcionamento
psiquico dos homens, quando estdo bloqueadas todas as possibilidades de adaptacédo
entre a organizagéo do trabalho e o desejo dos sujeitos, entdo emerge um sofrimento
patogénico. (Apresentacdo de Leda Leal Ferreira, in Dejours, 2015, p. 8)

Isto posto, torna-se evidente que as relacdes psicossociais do trabalho estdo intimamente
ligadas a forma como este esta organizado e condicionado. Sennett (2006) mostra que a ameaca
de degradacéo paira sobre o coletivo do trabalho. Essas relacfes "fomentam a indiferenca pelo
destino dos demais, que se transformam em rivais a serem derrotados ou mesmo excluidos"
(Franco; Druck; Selihmann-Silva, 2010, p. 238).

A busca pela maximizacdo da competitividade da propria organizacao, segundo Sennett
(2006), também pode gerar um ambiente de trabalho severo, fomentar o individualismo e,
consequentemente, a violéncia. Para extrair o maximo de cada individuo, estimulam-se o poder
e 0 narcisismo adormecidos nas pessoas, levando-as a acreditar que seus poderes individuais
sdo ilimitados. Assim, alem de deixarem de respeitar a dignidade dos demais, os individuos
passam a ignorar os riscos do proprio desgaste (Sennett, 2006).

A violéncia pode ser definida como uso de forga fisica ou poder, e forma de ameaca
contra si, outra pessoa, grupo ou comunidade (Heloani; Barreto, 2018), tendo grande
probabilidade de causar algum prejuizo aqueles que sdo submetidos a essas a¢des. Portanto, ela
é um fendmeno complexo, dindmico e multifacetado, sendo uma forma comum de dominacéo.
Diferindo-se do assédio pela frequéncia em que essas condutas abusivas sdo dirigidas
(Hirigoyen, 2024).

Acdes pontuais, ndo repetitivas, podem ser consideradas como condutas de violéncia,

entretanto para serem consideradas assédio laboral, Heloani e Barreto (2018) explicitam que
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necessita de uma frequéncia continua; recorrente. Com isso os efeitos visiveis desses
relacionamentos assediadores sdo perseguicOes, desprezo, humilhagdes, isolamento, dentre
outros efeitos danosos a saude fisica e mental do “escolhido” (Hirigoyen, 2024; Heloani;
Barreto, 2018). Portanto, nem toda violéncia é assédio moral, embora deve-se ser reconhecido
que ambos advém de violéncias organizacionais e relacionam-se intrinsecamente as praticas e
modos de organizagdo do trabalho, mesmo quando se manifestam de forma individual e
pontual.

Areosa (2021) afirma que o trabalho € cooperacdo, sendo esta, sob a Otica da
psicodinamica do trabalho, uma dimens&o positiva para sua composi¢do. Contudo, no sistema
capitalista de producdo, tal cooperacdo também representa uma forma de alienagéo, o que, para
a abordagem capitalista, a necessidade de um maior gerencialismo sobre a forca de trabalho.

A concepgdo do termo “gerencialismo” ganhou mais destaque a partir da evolucéo e
implementacdo das premissas da qualidade total. Nesse modelo voltado para a qualidade, os
chefes pressionam constantemente os trabalhadores para que se superem continuamente,
promovendo, assim, uma cultura de avaliacdo e monitoramento constantes (Gaulejac, 2021).
Esse controle excessivo pode configurar uma forma de violéncia subjetiva, impondo ao
individuo a auto cobranca pela perfeicdo do seu trabalho para que ndo venha a ser cobrado ou
julgado por possiveis erros que venha a cometer na execucao de suas tarefas.

De acordo com Gaulejac (2021), essa ideologia gerencialista molda a subjetividade do
trabalhador, promovendo uma competitividade excessiva e autogestdo ilimitada. A partir dessa
premissa, “o trabalhador é considerado se for rentavel. [...] A gestdo comercial e a gestdo dos
recursos humanos se dobraram as exigéncias da gestéo financeira. A obsessao de resultados se
impds” (Gaulejac, 2021, p.54). Desse modo, a violéncia subjetiva acomete o trabalhador de
efeitos psicossomaticos, como ansiedade, depressdo, burnout, dentre outros, remodelando toda
a sua concepcao do que é certo ou errado e do que foi apenas normalizado para controle das
atividades dos individuos. Gaulejac (2007) reforca que esses excessos no meio laboral
intensificam o prejuizo tanto profissional quanto subjetivo do trabalhador, que quando inseridos
em dinamicas de poder ilimitado ou mal coordenado, gera sofrimento desnecessario em sua

rotina.

2.1.3 Dinamica de Poder nas Organizacdes

O poder € entendido como a habilidade de fazer com que outros realizem aquilo que

vocé deseja, mesmo contra a vontade deles (Clegg; Hardy; Nord; 2001). Nesse sentido, o0
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conceito de poder “¢ de tal maneira amplo que pode ser usado tanto para fendmenos sociais,
relacionados a acao do ator social ou a préatica social do homem™ (Carvalho; Vieira, 2007, p. 2).

Davis e Newstrom (1992) afirmam que o poder € a habilidade de influenciar pessoas e
acontecimentos. Robbins (1992) desenvolve o conceito ao afirmar que A exerce influéncia
sobre o comportamento de B, de modo que B aja conforme os objetivos de A. Assim, Vergara
(1999) observa que a teoria do poder constroi uma relagdo de dependéncia entre individuos.

As relacBes de poder sdo complexas e visiveis em diversos contextos da sociedade.
Nesse sentido, € valido delimitar seus conceitos a partir da lente administrativa. Atualmente, as
bases do poder e da autoridade encontram-se no predominio da razdo e do contrato social
(Carvalho; Vieira, 2007). Ou seja, a conducdo da vida social ndo ocorre pelo carisma dos lideres
ou pela tradicdo da sociedade, mas por normas interpessoais e subjetivas que guiam 0s
comportamentos dos individuos.

Segundo Bobbio (1986) apud Carvalho e Vieira (2007), o poder é entendido como a
capacidade de agir do individuo e de determinar o comportamento de outrem. Trata-se do
exercicio do controle de uma pessoa sobre outra. Com base nesse enfoque, ter poder é deter
“algo” que lhe atribuiria essa condigao.

A partir de uma linha historica, a ideia de poder traz, intrinsecamente ligada a si, a nogéo
de imposicdo (Weber, 1984). Tal premissa, ao impor a vontade sobre outra pessoa, visa
redirecionar interesses institucionais em detrimento dos interesses individuais dos
trabalhadores. Trata-se da "probabilidade de impor a prdpria vontade dentro de uma relacédo
social, mesmo que contra toda a resisténcia” (Weber, 1984, p.43).

Um primeiro olhar sobre as abordagens weberiana e marxista de poder recai sobre a
discussao das estruturas de classe. Marx, por exemplo, argumentava que o0s interesses de classe
sdo estruturalmente pré-determinados, independentemente de outras bases identitarias. Esses
interesses derivam das rela¢fes concernentes a propriedade e controle dos meios de producdo
(Clegg; Hardy; Nord, 2001). Assim, o poder se manifesta em condic¢des gerais de dominagéo
econdmica e da subordinagéo nas organizagoes.

Mas, para Weber, o poder ndo era considerado uma via de mao Unica. Suas reflexfes
indicaram que todos os membros que constituem uma organizac¢ao tém alguma forma de poder,
representada pela criatividade, pelo dominio do conhecimento dos processos de producao e pelo
discernimento sobre o que entendem por controle social, embora uns possuam mais que outros
(Clegg; Hardy; Nord, 2001). Entretanto, o poder exige algum tipo de legitimacgdo para existir.

Com isso,
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certamente, pode-se fazer o homem trabalhar ou obedecer por meio da coer¢do, mas
0 uso coercitivo do poder engendra resisténcia e, algumas vezes, uma oposicao ativa.
Conflitos de poder dentro e entre sociedades sdo caracterizadas por resisténcia e
oposicdo, e enquanto ocorrerem nas organizag@es, alcancar operagdes efetivas
necessita que sejam ali mantidas nos minimos niveis possiveis e, especialmente, que
seus membros ndo demonstrem resisténcia na realizacdo de suas tarefas diarias, mas
as cumpram corretamente, concordando de bom grado com as diretivas da
organizacéo (Blau, 1964, p. 199-200 apud Hardy; Clegg; Nord, 2001, p.272).

E esta legitimacdo € defendida pela ideia de poder trazida pelo management, que ilustra
para 0s seus tedricos uma vantagem, por evitar a necessidade do uso da coercdo visivel trazido
pela contextualizacdo cléssica da terminologia. Clegg, Hardy e Nord (2001) afirmam que essa
legitimacdo pode ser criada também para a¢des individuais, reduzindo as chances de haver
algum tipo de oposicdo. Os autores reiteram que a legitimacao, assim, ajuda na justificativa do
poder existir, ndo somente para fins materiais, mas em grande parte para excitar o exercicio da

subordinacdo e do controle.

Para Hall (2004), a estreita relagdo analitica entre a estrutura organizacional, o
enfoque do poder e a nogdo de controle deriva da ideia de que é nesse marco de
referéncia estrutural que ocorrem as acles que estabelecem as condigdes necessarias
para as relacGes de poder e o exercicio do controle. Aqueles que tém poder nas
organizagdes costumam usa-lo para controlar o que ocorre nelas. Podem fazé-lo de
modos mais ou menos diretos: no primeiro caso, pela formaliza¢do de procedimentos
e a padronizagdo técnica; no segundo, por meio do ditame de ordens e da tomada de
decisfes sobre o curso das ac¢@es futuras (Carvalho; Vieira, 2007, p. 80).

A legitimacéo confere ao poder particular importancia para a analise da organizacdo, a
medida que regulamentos, normas e comunicagdo formal configuram formas de controle e
elementos seminais que compdem a estrutura de poder (Carvalho; Vieira, 2007). Portanto, além
dos processos organizacionais, integram a estrutura das organizagdes os elementos formais de
poder, tais como divisdo hierarquica do trabalho e os niveis de autoridade atribuidos a cada
cargo, instrumentos indispensaveis nas relacdes de poder nas organizagdes. Desse modo, a
autoridade € exercida de acordo com os determinantes do poder de gue ela emana.

French e Raven (1959) apud Carvalho e Vieira (2007), definem esses determinantes de
poder como os recursos que os individuos ou grupos utilizam para exercer controle sobre outros,
propondo uma série de elementos definidos por eles como “bases de poder”. Essas bases se
assentam nas relagdes interpessoais entre detentor e receptor do poder. Carvalho e Vieira (2007)
apontam para 0s seguintes determinantes:

a) Coercdo — capacidade de o primeiro punir o segundo pelo ndo cumprimento de
exigéncias formalizadas na estrutura organizacional.

b) Recompensa — possibilidade de o influenciador recompensar o influenciado a
fim de impor seus interesses.

c) Legitimidade — o detentor do poder adquiriu o “direito” de agir com autoridade,
por estar alocado formalmente em um cargo que detém superioridade legal sobre
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0s subordinados.

d) Referéncia — esta baseada na vontade de o primeiro imitar e se identificar com o
segundo, criando no subordinado um espelhamento de interesses.

e) Especializacdo — estd na base do reconhecimento da competéncia do
influenciador, por se destacar no comprometimento e cumprimento com suas
tarefas, trazendo uma forma de destaque pessoal. (Carvalho; Vieira, 2007, p. 12).

Complementando essas cinco determinantes de poder,

Bacharach e Lawler (apud Hall, 2004) acrescentam [...] a informagio ou o “acesso ao
conhecimento” como um importante determinante de poder nas organizacOes e
propdem que quatro aspectos cruciais devem ser levados em considera¢do. S&o eles
(1) o cargo ou a posicdo na estrutura da organizagdo; (2) caracteristicas pessoais
determinantes, como o carisma; (3) a especializagdo (que é fonte e base do poder, que
os individuos trazem com eles para a organizacdo, com a formacéo profissional); e (4)
a oportunidade ou a combinagdo de fatores que oferece ao individuo a oportunidade
de utilizar suas bases de poder (Carvalho; Vieira, 2007, p. 12).

Galbraith (1986) apud Carvalho e Vieira (2007), defende outros fatores que tornam
viavel o exercicio do poder, como: (1) a personalidade, destacando-se como uma caracteristica
individual que facilita 0 acesso aos meios de poder; (2) a propriedade ou a riqueza, que facilitam
a submissdo de outros aos interesses particulares da chefia; (3) a organizacdo, que estrutura e
direciona o poder conforme seus objetivos principais, moldando a estrutura de poder.

Carvalho e Vieira (2007) também evidenciam outros demais pontos que favorecem o
exercicio do poder, como a tecnologia, a cultura do ambiente e o clima organizacional, que
controlam as a¢6es dos individuos nos moldes prescritos pela politica institucional.

Vale salientar que as organizacdes, de modo geral, podem apresentar simultaneamente
varias estruturas de controle, dependendo das exigéncias do tipo de trabalho executado em cada
uma delas. Perrow (1990) apresenta trés tipos de controle que direcionam o poder nas
organizaces: diretos ou reativos, que utilizam ordens, vigilancia direta e regulacéo estabelecida
como recursos; burocraticos, que se baseiam na especializacéo, padronizacéo e hierarquia como
ferramentas de poder; e proativos, caracterizados pelo dominio das premissas cognitivas
subjacentes a acdo (controle cognitivo), promovendo nos individuos o controle de suas condutas
e redirecionamento de seus interesses.

Segundo Etzioni (1984), os meios de controle utilizados nas organizagdes dividem-se

em trés categorias principais: fisica, mental e simbolica.

Os meios de controle fisicos atingem o corpo, oferece ameaga fisica através da forca
e obediéncia. Também é conhecido como poder coercitivo, por exemplo a utilizagéo
de armas ou prisdo, além de sans0es fisicas. Os meios de controle materiais, também
conhecido como poder utilitario, oferece possibilidade de recompensas materiais,
tendendo a criar ego-orientados para o conformismo; foco no comportamento. E
comumente visto através da concessao de dinheiro. Os meios de controle simbélicos
utilizam-se de simbolos, sem, no entanto, constituir ameaca fisica ou possibilidade de
recompensa material. Causa identificacdo moral como base para o exercicio do
controle e tende a convencer as pessoas. Também é conhecido como poder normativo,



32

poder normativo social ou poder social e apresenta-se através do prestigio e estimas,
bem como como amor e aceitacdo, sempre com a finalidade de possibilitar o
atingimento de objetivos institucionais. (Etzioni, 1984, p. 78-79).

A partir da conceituacdo de Etzioni (1984), Bourdieu (2012) corrobora que o poder ndo
é somente uma questdo de imposicdo através da coercdo, e através do que traria pelo conceito
de poder simbolico, ele se manifesta através de um sistema onde essa dominacao ocorre atraves
da aceitacdo natural, submetendo inconscientemente o subordinado, operacionalizando-se na
construcdo de um contexto que é reconhecido como legitimo para os dominados.

Neste sentido, os subordinados sofrem uma manipulacdo e uma violéncia simbdlica,
exercida invisivelmente atraves da linguagem, da simbologia e do conhecimento (Bourdieu,
2012). Logo, o lider altera a forma como o liderado enxerga e percebe a realidade, criando uma
condicdo favoravel a sua dominacdo. Corroborando com as consideracdes de Bowsditch e
Buono (1992), onde o poder possui a habilidade de influenciar diversos resultados, e caso este
tenha sido sancionado formalmente por um contrato, sera tido como poder legitimo.

Complementando toda a teoria anteriormente disposta, Paz, Martins e Neiva (2004),
descreve o poder como um fenémeno complexo, que pressupde uma relacdo assimétrica. Pode
ser caracterizado por diversas variaveis, como seguranca, disputa, forca, desejo, sobrevivéncia
e politica, tendo a capacidade de afetar os resultados organizacionais, trazendo um olhar mais
atual para o que teoriza poder.

Desse modo, € possivel perceber que as relagdes de poder sdo intimas do conceito de
influéncia praticado pela gestdo de qualquer negécio (Silva, 2007). Robbins (1999, p. 249) apud
Silva (2007) compara os termos poder e chefia, evidenciando que os chefes ou gestores usam o
poder como meio efetivo para atingir as metas da organizagao ou dos grupos: “chefes realizam
metas e poder é o meio de facilitar suas realizagdes”. Posto iss0, afirma-se que “chefia é poder”
(Vergara, 1999, p. 107).

Vargas (1998) ressalta que o poder também é em um agente capaz de trazer a tona
sensacdes de desconforto nos individuos, porque, muitas das vezes, ele tem se relacionado
profundamente a situacGes de subjugacao, artimanhas politicas, intrigas e fofocas. O poder ja
carrega consigo um peso simbdlico, gerando desconforto para quem estd em situacdo de
subordinacdo e enfatizando uma desigualdade perene nas relagdes chefe / subordinado (Vargas,
1998).

Hall (2004) afirma que o poder inexiste isoladamente. E inquestionavel sua natureza
pautada no relacionamento interpessoal. Para exercer-se, o poder precisa de uma relacéo entre

individuos; necessita de um coletivo. Ou seja, 0 poder necessita de relacionamentos entre atores,
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que afetem mutuamente o comportamento do outro.

Através dos conceitos de poder atrelados as exigéncias neoliberais sobre a praxis
laboral, o estudo das formas que as relacdes de poder se efetivam nas organizacdes, se torna
essencial para a compreensao dos efeitos negativos que pilares organizacionais, relacionados a

capacidade de controle das chefias, geram sobre os seus subordinados (Heloani; Lacman, 2004).

2.1.4 Riscos Psicossociais no Trabalho

Segundo o MTE, os fatores de risco psicossociais relacionam-se intimamente com a
organizacdo e condicdes do trabalho. A forma como o trabalho é executado, direcionado,
organizado e liderado podem trazer consequéncias de cunho psicoldgico aos trabalhadores
(MTE, 2025). O proprio MTE (2025) esclarece no seu Guia de Informagdes sobre os Fatores
de Riscos Psicossociais Relacionados ao Trabalho, que estes riscos decorrem

de problemas na concepg¢do, na organizagdo e na gestdo do trabalho, podendo gerar
varios efeitos a salde do trabalhador em nivel psicolégico, fisico e social, como por
exemplo o desencadeamento ou agravamento de estresse no trabalho, esgotamento,
disturbios osteomusculares relacionados ao trabalho (DORT) e depressdo, entre outros
(Rodrigues et al., 2020; Pereira et al., 2021; 1SO 45003, 2021; WHSQ, 2002, apud
Brasil, 2025).

De acordo com o Guia de InformacBes sobre os Fatores de Riscos Psicossociais
Relacionados ao Trabalho (Brasil, 2025), estimou-se que, em 2022, a depresséo e a ansiedade
foram responséveis pela média de aproximadamente 12 bilhdes de dias de trabalho ao ano,
ocasionando um impacto econémico global préximo a 1 trilhdo de dolares. O documento
destaca que parte significativa desses prejuizos estd associada aos fatores psicossociais
presentes na dindmica do trabalho, os quais decorre, em grande parte, de falhas na concepcéo,
na organizagao e na gestdo das atividades laborais (Brasil, 2025). Tais fatores comprometem
ndo apenas a saude psicoldgica dos trabalhadores, mas também suas dimensdes fisica e social,
ampliando os efeitos do adoecimento no contexto laboral (Brasil, 2025).

Partindo dessa premissa sobre a importancia da satde mental no ambiente laboral:

O capitulo 1.5 da NR-1 foi alterado pela Portaria do Ministério do Trabalho e Emprego
— TEM n° 1.419, de 27 de agosto de 2024, incluindo expressamente os fatores de risco
psicossociais relacionados ao trabalho no gerenciamento de riscos ocupacionais (GRO).
Essa alteracdo foi resultado das discuss@es sobre o tema durante trés anos por Grupo de
Estudos Tripartite (GET) no ambito da Comissdo Tripartite Partidaria Permanente
(CTPP) e do Ministério do Trabalho e Emprego (TEM). [...] enquadram-se como fatores
de riscos psicossociais relacionados ao trabalho a sobrecarga de trabalho, assédio e suas
derivacdes, integrando-os ao inventario de riscos. (BRASIL, 2025, p.4)

E nesse contexto que as atualizacdes da Norma Regulamentadora n® 1 (NR-1) assumem
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relevancia, ao incorporar a gestéo dos riscos psicossociais como elemento central da prevencéao
em saude e seguranca no trabalho, reconhecendo formalmente que préticas abusivas e
estressoras no ambiente de trabalho configuram fatores de risco a satide mental do trabalhador.
(Brasil, 2024). Esses fatores de risco podem ser caracterizados por metas abusivas, jornadas
extensas, assedio moral, auséncia de suporte e falta de autonomia, que impactam diretamente a
salde mental dos trabalhadores (Gov.br, 2025).

A NR-1 estabelece disposicdes gerais e diretrizes para o Gerenciamento de Riscos
Ocupacional, com foco na identificacéo, avaliacdo e controle de riscos para prevenir acidentes
e doengas relacionadas ao trabalho (Brasil, 2024). A partir da publicacdo da Portaria MTE n°
1.419/2024, NR-1 passou a incluir explicitamente os riscos psicossociais como estresse, assédio
e burnout no Gerenciamento de Riscos Ocupacionais (Gov.br, 2025). Embora seja uma
mudanca recente, ela representa um grande passo para a mitigacdo de riscos psicossociais nas
empresas, trazendo em evidéncia a relevancia da saide mental no ambiente de trabalho.

O Ministério do Trabalho e Emprego (MTE, 2025), com base em dados divulgados em
2022 pela Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) e pela Organizacdo Mundial da Saude
(OMS), aponta que os afastamentos relacionados a salde mental ocupacional, incluindo
transtornos como estresse grave, episodios depressivos e outros distdrbios ansiosos,
configuram-se como o segundo principal agravo associado ao trabalho no Brasil. Em 2022,
esses afastamentos corresponderam a 8,35% dos casos registrados, ficando atras apenas da
dorsalgia (CID M54) (Brasil, 2025).

A gravidade da crise de saide mental no pais é evidenciada por dados do Ministério da
Previdéncia Social, veiculados pelo site G1 em 10 de marco de 2025, quando afirma que
somente em 2024 foram concedidas cerca de 472 mil licencas pelo INSS por transtornos
mentais, ante 283 mil em 2023. Esse aumento de 68% em um ano representa 0 maior

crescimento da série histdrica da Gltima década (G1, 2025).
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Gréfico 1 — Afastamentos por transtornos mentais entre 2014 e 2024

472.328
D
Aumento
de 68%
Inicio da pandemia de
Covid-19 gerou uma
queda no ntmero de
atendimentos
22 1. 721 219
\ 182.124
170,830 182522
| |
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Fonte: Site G1, 2025 (Adaptado pelo autor).

Esses dados demonstram que 0s transtornos mentais afetam nao apenas a salide e o bem-
estar dos trabalhadores, mas também o desenvolvimento social e econémico das organizagdes.
Segundo Pereira et al. (2020), com base na Classificacao Internacional de Doencas (CID-10),
reacOes ao estresse grave e transtornos de adaptacdo representam 31,05% dos 52.974 casos
analisados, episodios depressivos 27,11% e outros transtornos ansiosos 21,10%. Esses nUmeros

corroboram as informacdes divulgadas pelo G1 em 2025, apresentadas no grafico a seguir.

Graéfico 2 — Afastamentos por transtornos mentais em 2024
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Fonte: Site G1, 2025 (Adaptado pelo autor).

A salde mental constitui um aspecto essencial para o adequado desempenho do
trabalhador e assume papel central no @mbito da Seguranca e Saude no Trabalho (SST). Nesse
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sentido, torna-se imprescindivel que as organizagdes promovam a discussdo e a gestdo dos

fatores de risco psicossociais, com 0 objetivo de prevenir o adoecimento mental e outros

agravos a saude dos trabalhadores (Brasil, 2025).

Tabela 1 — Listagem exemplificativa de fatores de riscos psicossociais relacionados
ao trabalho que podem acarretar agravos a saude do trabalhador.

PERIGO (Fator de Risco)

Possivel Consequéncia
(Leséo ou Agravo)

Assédio de qualquer natureza no trabalho

Transtorno mental;

Ma Gestao de mudancas organizacionais

Transtorno mental; DORT

Baixa clareza de papel / funcédo

Transtorno mental;

Baixas recompensas e reconhecimento

Transtorno mental;

Falta de suporte / apoio no trabalho

Transtorno mental;

Baixo controle no trabalho / falta de autonomia

Transtorno mental; DORT

Baixa justica organizacional

Transtorno mental;

Eventos violentos ou traumaticos

Transtorno mental;

Baixa demanda no trabalho (subcarga)

Transtorno mental;

Excesso de demanda no trabalho (sobrecarga)

Transtorno mental; DORT

Mas relacionamentos no local de trabalho

Transtorno mental;

Trabalho em condi¢des de dificil comunicacéo

Transtorno mental;

Trabalho remoto e isolado

Transtorno mental; Fadiga

Fonte: Guia de informacdes sobre os fatores de Riscos Psicossociais Relacionados ao Trabalho, BRASIL (2025).

Estes transtornos mentais podem aparecer de diferentes formas, como ansiedade,

depressdo, transtornos de sono-vigilia, transtornos alimentares, transtornos relacionados a

traumas e estressores, transtornos obsessivos-compulsivos e transtornos relacionados, bem

como transtornos de sintomas somaticos e transtornos relacionados. Este ultimo, segundo o

DSM-5-TR (2023), mostram que os individuos enquadrados nele

geralmente apresentam sintomas somaticos multiplos e atuais que provocam sofrimento
ou resultam em perturbacdo significativa da vida diaria, embora as vezes apenas um
sintoma grave, mais comumente dor, esteja presente. Os sintomas podem ser especificos
(p. ex., dor localizada) ou relativamente inespecificos (p. ex., fadiga). Por vezes
representam sensacdes ou desconfortos corporais normais que geralmente ndo
representam doencas graves. Sintomas somaticos sem uma explicacdo médica evidente
ndo sdo suficientes para diagnostico. O sofrimento do individuo é auténtico, seja ou ndo
explicado em termos médicos. [...]

Os individuos geralmente sentem sofrimento, o qual é sobretudo focado em sintomas
somaticos e em seu significado. Quando questionados diretamente a respeito do seu
sofrimento, alguns o descrevem como associados a outros aspectos da sua vida. [...]
(DSM-5-TR, 2023, p.351-352)
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Os fatores de Risco Psicossociais no trabalho ndo podem ser descartados quando
discutidos problemas situacdes abusivas no ambiente de trabalho, comportamentos desviantes
por parte das chefias, microgerencialismos, assédios e composicdo organizacional mal
desenvolvida e gerida. As condicOes de trabalho e os relacionamentos instaveis podem acarretar
estressores maiores a casos patogénicos de cunho fisico e mental aos trabalhadores (DSM-5-
TR, 2023).

2.2 O papel da lideranca e da chefia no contexto do assédio no trabalho

A figura do chefe ocupa uma posicdo de destaque na dindmica do trabalho, sendo o
principal interlocutor entre as politicas institucionais e os demais trabalhadores. Com isso, ele
pode atuar tanto como um agente de equilibrio e de transmissdo da cultura organizacional,
permitindo fluidez no trabalho (lider), como também pode ser o executor de situagdes abusivas
no trabalho, especialmente ao exercer sua fungcdo por meio de préaticas autoritarias, controles
excessivos, cobrangas humilhantes ou metas incompativeis com as condi¢es reais de execucgdo
(Panzenhagen; Nez, 2012).

No entanto, embora essas condutas possam configurar assédio laboral, o chefe ndo deve
ser compreendido como o tnico responsavel por tais situacdes. E necessario compreender como
a instituicdo se organiza, como ela difunde e executa sua cultura; o chefe/lider é um elo que
também responde a um contexto institucional no qual se insere.

Sua atuacdo estad inserida em uma ldgica organizacional mais ampla, marcada por
modelos de cultura de competitividade e intensificacdo do trabalho, que favorecem a
reproducdo de préaticas abusivas (Turano; Cavazotte, 2016). Desse modo, 0 assédio ndo se
constitui como resultado de acbes individuais, mas como um fendmeno construido
coletivamente, no qual o chefe torna-se a peca mais percebida na engrenagem que sustenta o
sofrimento no trabalho (Turano; Cavazotte, 2016). Contudo, o chefe acaba sendo mais visado
como culpado pelas atividades abusivas justamente em raz&o da tangibilidade de sua presenca
e, consequentemente, da intangibilidade e subjetividade da cultura organizacional
(Panzenhagen; Nez, 2012). Nesse sentido, cabe a distin¢do conceitual entre 0 que pode ser
compreendido como chefia e como lideranca.

A lideranca € um dos fendmenos mais estudados nas Ciéncias Sociais (Turano;
Cavazotte, 2016). Sua evolucdo histérica acompanha as necessidades de contextos sociais,
econdmicos e organizacionais. Segundo Turano e Cavazotte (2016), pesquisar lideranca exige

esforco devido a grande quantidade de trabalhos publicados sobre o assunto.
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Os estudos sobre lideranca mostram que, mesmo com o passar do tempo, ela sempre se
fundamentou nas relagdes de interacdo social e poder. John e Azambuja (2020), afirmam que é
importante o papel do lider em todo o processo administrativo e relacional, pois ele tem o poder
de influenciar e cativar pessoas. Dessa forma, € possivel alcangar grandes resultados em
beneficio de causas comuns. Bergamini (2009) diz que:

conseguir ter seguidores motivados depende de dois aspectos: primeiro o lider deve
possuir sensibilidade suficiente que lhe capacite descobrir que necessidade esta
energizando o comportamento do seguidor em um determinado momento. Segundo: o
lider precisa dispor de autonomia e recursos suficientes, que Ihe possibilitem oferecer
exatamente aquele fator valorizado pela necessidade do seguidor. (Bergamini, 2009, p.
88).

Nas atividades abusivas, em sua dimensao ética e relacional, o lider passa a assumir uma
funcdo estratégica na promocdo de ambientes de trabalho mais harmonioso e saudavel (John;
Azambuja, 2020), visto que ele estabelece relagfes pautadas no respeito, na escuta e no
reconhecimento das limitacbes humanas, proporcionando a concepcdo de um clima
organizacional mais seguro e que valorize a manutencdo do bem-estar no trabalho
(Panzenhagen; Nez, 2012).

Entretanto, € importante destacar a diferenca entre lideranca e chefia, mesmo que estes
termos comumente se confundam, embora ndo devam ser usados como sSindniMos.
Panzenhagen e Nez (2012), consideram o termo chefia uma nomenclatura antiquada, cuja
substituicdo por lideranca torna a gestdo mais aceita no mundo contemporaneo; entretanto, essa
pratica sinonimica é incorreta.

Os autores destacam que a lideranca € um comportamento mais fluido e carregado de
valores positivos, o que dificulta que seja considerada sinénimo de chefia, pois:

O chefe ndo visa 0 melhor de sua equipe; procura apresentar-se irritado para assim
intimidar a sua equipe; ndo escuta a opinido dos seus colaboradores, ou seja,
subordinados; sempre estd a procura de defeitos de um colaborador, para assim,

demonstrar aos outros a sua autoridade; consegue apenas ver as falhas, para ele nao
existe profissional que o supere e que tenha qualidade.

Aquele que é chefe impde suas ideias movido pela autoridade, que seu cargo lhe
confere, exercendo o papel de mandante (aquele que manda) e ndo do comandante
(aquele que comanda). (Panzenhagen; Nez, 2012, p. 3).

Liderar, mais do que isso, € a habilidade de exercer influéncia e ser influenciado pelo
grupo, através de um processo de relacdes interpessoais adequadas para a consecu¢do
de um ou mais objetivos comuns a todos os participantes.

O lider tem, nesse sentido, um papel inovador, visando o crescimento de uma
organizacdo. Encontrando problemas em sua equipe, procura ajudar, incentivar, mostrar
onde a equipe equivocou-se, tudo isso para que seja concertado da melhor forma
possivel para ndo ocorrer os mesmos problemas; assim motiva para o trabalho
(Panzenhagen; Nez, 2012, p. 4).
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Quando se trata de gestores com comportamentos abusivos e desviantes, ndo é
aconselhéavel usar o termo "ma lideranca", pois lideranca estd associada a sentidos éticos e
motivacionais (Panzenhagen; Nez, 2012). Assim, utilizar "ma lideranca™ como oposto de
lideranca é inadequado. Nesses casos, ha o exercicio da chefia, caracterizado por autoridade
imposta, obediéncia pelo poder e da coergéo (Panzenhagen; Nez, 2012), e ndo de lideranga. Ou
seja, na auséncia do exercicio ético e padrdo da lideranca, pode-se afirmar que ela ndo existe,
sendo mais apropriado empregar outros termos, como a chefia.

Nesse sentido, na presente pesquisa, 0 termo bad leadership sera utilizado como um
terceiro conceito entre lideranga e chefia, ndo correspondendo literalmente a “ma lideranga”,
visto que liderancga na literatura nacional se verte mais ao contexto positivo a terminologia. Bad
Leadership costuma ser entendido como chefia, ou, mais especificamente, chefia abusiva
(Panzenhagen; Nez, 2012). Assim, embora a literatura internacional utilize o termo “ma
lideranca”, neste trabalho serd empregada a terminologia chefia, em consonancia com o
conceito de bad leadership.

Deste modo, ao se utilizar referenciais internacionais para bad leadership, optou-se por
manter a terminologia original no inglés, tendo em vista que em alguns momentos o termo nao
traduz chefia nem ma lideranca, embora seja percebido como um entremeio tedrico entre as
duas terminologias. Assim, em algumas situacdes, sera empregado o conceito de chefia, por ser
0 que mais se aproxima da ideia de bad leadership, e, em outras, serd mantida a expressdo bad
leadership em seu idioma original.

Dessa maneira, a partir dessa discussdo conceitual, percebe-se que desvios
comportamentais dos gestores nem sempre séo percebidos. As chefias passam a ser conotagoes
consideradas desviantes quando h& uma relacdo autoritaria ou opressiva, 0 que para Tepper
(2000), caracteriza aquelas que, de forma recorrente, apresenta hostilidades verbais e nédo
verbais, excluindo agressdes fisicas. O gestor pode ofender, ridicularizar e diminuir
subordinados, desrespeitando os individuos colocados em situagdo de subordinacdo. Dito isso,
é possivel afirmar que nem sempre a figura do gestor nem sempre € positiva (Lipman-Blumen,
2005).

Os estudos sobre chefias abusivas incluem o conceito de chefia negligente, definido por
Craig e Kaiser (2013) como a postura de gestores caracterizada pela passividade e pela auséncia
de intervencOes adequadas. Internacionalmente, essa forma de gestdo é chamada, na literatura,
de liderancga laissez-faire. Nesse modelo, os gestores ndo atuam de maneira efetiva, transferem

toda a responsabilidade para a equipe e deixam de fornecer orientacdes claras.
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Além da negligéncia, outro aspecto relevante na andlise da chefia abusiva € o
narcisismo. Chefes narcisistas tendem a ter uma percep¢do exagerada de seu préprio valor,
apresentam comportamento destemido e agressivo, e conseguem atrair atencdo, sendo
frequentemente vistos como individuos competentes. Entretanto, sua arrogancia, egocentrismo
e hostilidade podem desconsiderar os direitos dos subordinados e comprometer o bem-estar
deles (Rosenthal; Pittinsky, 2006; O’Reilly III, Doerr; Chatman, 2018).

As chefias narcisistas utilizam seu carisma inicial para cativar o seu subordinado.
House; Spangler; Woyce (1991) evidenciam essa abordagem ao afirmarem que individuos com
esse perfil se aproveitam do prestigio para obter vantagens pessoais, explorando a confianca
dos seus seguidores, promovendo dependéncia excessiva dos subordinados e desencadeando
condutas autoritarias e antieticas. Ciulla (2004) e Abelha e Cavazotte (2016), afirmam que o
fascinio por chefes carismaticos e sua seducdo em si, obscurecem a capacidade de julgamento
critico sobre suas acles e intengoes.

Hirigoyen (2024) reforga as descrigdes sobre narcisismo como um sentimento de
grandeza, decorrente de um egocentrismo exacerbado, além da completa falta de empatia pelo

outro, mesmo que o proprio narcisista deseje admiragdo e aprovacao.

Esses pacientes sentem uma intensa inveja daqueles que parece possuir coisas que eles
ndo tém, ou simplesmente tém prazer com a proépria vida. [...] Quando sdo abandonados
ou decepcionados, podem mostrar-se aparentemente deprimidos, mas, a um exame mais
atento, trata-se de raiva de ressentimento com desejos de vinganga mais que de uma
verdadeira tristeza pela perda das pessoas que eles estimavam. (Kernberg O. apud
Hirigoyen, 2024, p. 142-143).

Os comportamentos desviantes desses chefes sdo parte de sua personalidade, como
pressupbe Kellerman (2004). Dessa forma, chefes abusivos agem de maneira maldosa por
serem quem sdo e pelo seu objetivo, relacionado a ganancia por poder. Observa-se, portanto, a
relevante aplicacdo do conceito de Triade Escura, introduzido por Palhus e Williams (2002),
que redne tragos de narcisismo, maquiavelismo e psicopatia, estando intrinsecamente ligado a
atitudes interpessoais insensiveis e manipuladoras (Abelha, 2020).

Outros tracos desviantes também se tornam evidentes quando se fala da chefia atrelada
ao narcisismo, como, por exemplo, a megalomania. Segundo Hirigoyen (2024), esse
comportamento faz com que esses gestores se coloquem como referenciais em tudo, querendo
ser vistos como medida de padréo do bem e do mal, de uma verdade absoluta.

Hirigoyen (2024) afirma que esses chefes com caracteristicas desviantes costumam ser
descritos como pessoas altamente sedutoras e brilhantes. Utilizam esse fascinio como isca para

capturar os seus subordinados, mantendo-os presos enquanto lhes convém. Assim, “o outro nao
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existe, ndo € visto nem ouvido, € apenas Util. Na Idgica perversa ndo ha menor nogao do outro.
[...] A forca do perverso é sua insensibilidade. Nao experimentam qualquer escrdpulo de ordem
moral. ” (Hirigoyen, 2024, p.145).

Lipman-Blumen (2006), afirma que essas chefias abusivas, em algum momento,
exercem um certo encantamento e, assim, envolvem seus subordinados, os quais podem projetar
nesses gestores anseios pessoais por alguéem que os represente; alguém que expresse Sseus

desejos mais subjetivos:

A maioria de n6s afirma que os abomina. No entanto, frequentemente os seguimos —
ou pelo menos os toleramos — sejam eles nossos empregadores, nossos CEOS, n0ssos
senadores, nossos clérigos ou nossos professores. Quando lideres tdxicos ndo surgem
por conta propria, muitas vezes os procuramos. Em certas ocasifes, até mesmo 0s
criamos, empurrando bons lideres para além da linha da toxicidade. Esse paradoxo de
ambivaléncia pulsa no cerne deste livro. Explorar esse paradoxo, além das estratégias
que podemos usar para reconhecer, evitar, reformar, derrubar ou escapar de lideres
destrutivos e corruptos (Lipman-Blumen, 2006, p. 11 — Tradugdo propria).

Esta pesquisa se fundamentara no framework tedrico de Kellerman (2004) e Ciulla
(2004), que enquadram o termo bad leadership (traduzida neste trabalho como chefia abusiva,
ou simplesmente chefia) em duas categorias principais: a ineficaz e a antiética. Segundo 0s
autores, ao chefe ineficaz faltam capacidades e habilidades necessarias para suas decisdes.
Enguanto o antiético ou imoral é aquele que apresenta padrfes de comportamento que sdo
opostos as virtudes pessoais e ndao praticam o seu trabalho para um bem comum.

Kellerman (2004) entende, portanto, que chefia abusiva se apresenta no contexto
coorporativo como descrito na tabela a seguir (tabela 2), onde os dois primeiros tipos séo

relativos a chefia ineficaz e os cinco Ultimos a chefia antiética.

Tabela 2 — Tipos de chefia (bad leadership) segundo Kellerman.

TIPOS DESCRICAO

Falta ao gestor a vontade e/ou habilidade para sustentar a¢des eficazes. No que diz
respeito aos desafios da lideranca, ele ndo cria mudangas positivas.

Incompetente

Ha no gestor relutancia em se adaptar a mudancas, impondo seu proprio método
Rigido de trabalho, desconsiderando as necessidade e pontos de vista da equipe, 0 que gera
consequéncias negativas para os individuos e para as organizagoes.

Destemperado | Falta autocontrole ao gestor. Ele é dado a excessos.

O chefe é insensivel e cruel. Ignora as necessidades e desejos da maioria dos

Insensivel membros do grupo ou organizacao.
Corrunto O gestor trapaceia, mente ou rouba. Num grau que ultrapassa a norma, ele coloca
P 0s interesses pessoais a frente do interesse publico.
Insular A chefia desconsidera a salde e 0 bem-estar daqueles que estdo fora do grupo ou

organizacgdo pela qual é diretamente responsavel.
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A chefia comete atrocidades. Ela usa a dor como instrumento de poder. O dano
feito aos outros é severo. Ele pode ser fisico, psicoldgico ou ambos.

Fonte: Adaptado de Kellerman (2004).

Perverso

No contexto internacional, sinteses sobre a pesquisa acerca da ma lideranca observam
que os estudos sobre o tema sdo mais escassos do que a vertente que investiga a
lideranca virtuosa (Craig; Kaiser, 2013; Dihn et al., 2014). Diferentes conceitos foram
propostos, como a liderancga negligente ou laissez-faire, o lado sombrio do carisma, a
supervisao abusiva e o narcisismo destrutivo (Harms et al., 2018; Watkins; Fehr; He,
2019), sem que haja, contudo, uma articulacdo sistematica entre essas concepcdes
(Craig; Kaiser, 2013). No contexto nacional, a escassez de estudos sobre a ma
lideranca é notavel: buscas em bases de dados nacionais, como SCIELO e SPELL,
com os termos “ma lideranga”, “lideranga toxica”, “lideranca destrutiva” e “lideranga
abusiva” nos ultimos dez anos geram resultados nulos para publica¢des em periddicos,
e alguns poucos artigos apresentados em congressos (Andrade et al., 2019; Abelha;
Cavazotte, 2016). (Abelha, 2020, p.43)

Para o chefe abusivo, 0 seu subordinado ndo existe como pessoa, sendo apenas um
portador de uma qualidade que esses individuos com comportamentos desviantes tentam se
apropriar; Hirigoyen (2024) utiliza-se do termo vampirizagdo para explicar tal poder. A autora
propde que essa vampirizacdo se da também a partir da inveja, tendo necessidade de possuir
bens morais ou materiais, sendo os bem morais os mais desejados, pois “sdo dificeis de serem
roubadas”, o que torna mais instigante: “a alegria de viver, sensibilidade, capacidade de
comunicagao, criatividade, dons musicais ou literario...” (Hirigoyen, 2024, p. 147-149)

Harms et al. (2017), Lee; Kim e Yun (2018), afirmam que a chefia abusiva se torna
visivel sempre quando surge a falta de motivacdo dos trabalhadores e alta rotatividade de
empregos, bem como a falta de comprometimento dos funcionarios para com a organizacgéo e
prejuizos no compartilhamento de conhecimento e falta de postura profissional.

Como esses gestores entregam resultados, as organizacdes podem tolerar ou até
encorajar esse tipo de lideranga (Craig; Kaiser, 2013; Harms et al., 2018). Nao é
surpreendente, portanto, que mecanismos de reacdo dos trabalhadores observados
neste estudo sejam tipicamente ndo-cooperativos e adversos para a empresa, sejam
eles passivos (desengajamento) ou ativos (saida da equipe e da organizacao; acoes na
justica) (Abelha, 2020, p.54).

Por fim, Abelha (2020) argumenta que, se as empresas realmente desejam coibir o
comportamento assediador dessas chefias, estas devem buscar solugdes que considerem a
dissonancia de poder inerente as estruturas de geréncia e, também, se posicionar de forma
incisiva diante de condutas abusivas por parte das chefias.

Falar de chefias abusivas € complexo, pois muitas vezes suas maldades passam
despercebidas; suas a¢bes surgem de modo subjetivo e, quando a percepg¢do concreta de suas
atitudes aparece, todo o sistema em que estdo inseridas ja foi prejudicado (Lipman-Blumen,

2006).
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Lipman-Blumen (2006) afirma que detectar as correntes ocultas da maldade e
destrutividade das chefias abusivas e suas atitudes sedutoras é uma étima forma de prevencéo,
pois, uma vez caindo em suas armadilhas, a fuga torna-se mais dificil. Dessa forma, a prevencao
é mais importante que a cura. E mais facil prevenir casos de abuso por parte das chefias do que
escapar de suas armadilhas (Lipman-Blumen, 2006).

Nesse contexto, Krasikova, Green e Lebreton (2013 apud Abelha, 2020) discutem o
conceito de lideranca téxica ou chefia abusiva, ressaltando que esses gestores geram
“consequéncias negativas para a propria organizacdo, como ineficiéncia, falha no alcance de
metas e recorréncia de problemas legais” (Abelha, 2020, p. 44). Em outras palavras, a
toxicidade da chefia abusiva se manifesta sobre os individuos, suas condutas e as dindmicas de

trabalho na organizacéo.

2.2.1 A chefia abusiva inserida em cultura organizacional opressiva

A partir deste ponto, serdo analisados os fatores relacionados a toxicidade das chefias
abusivas, destacando que o excesso de comportamentos desviantes, alinhados a politicas e
culturas organizacionais opressoras, pode gerar o adoecimento dos subordinados.

Andrade et al. (2019) destacam que toxicidade das chefias abusivas é pouco estudada
pela academia, tendo em vista a dificuldade de afirmar que o adoecimento de um trabalhador
ocorre exclusivamente em decorréncia de assédios e opressdo no ambiente de trabalho.

A toxicidade presente nas a¢Oes das chefias abusivas manifesta-se nos efeitos nocivos
que exerce sobre a saude fisica e mental do trabalhador. Lima (2004) apud Andrade et al.
(2019), contribui com pesquisas sobre a toxicidade das chefias desviantes, descrevendo que o
sofrimento no ambiente de trabalho é um dos efeitos colaterais mais genuinos das gestdes
coercitivas, pois esse sofrimento contribui para o fracasso das relac6es sociais e profissionais;
além de causar danos a saude, a intoxica.

E valido ressaltar que a figura de um gestor toxico é complexa e se adequa as
necessidades das pessoas, que possuem também uma visdo propria de mundo. Portanto, deve-
se considerar que um chefe que causa tormento para uns pode ser um gestor altamente
motivador para outros. A toxicidade de uma chefia abusiva ndo esta presente em todos 0s
ambientes e para todos os individuos (Lipman-Blumen, 2006).

O perfil toxico de uma chefia abusiva raramente é reconhecido por unanimidade, pois
envolve uma perspectiva complexa. Assad (2017) demonstra que é ainda mais dificil de ilustrar

a toxicidade de certas chefias, ja que nem sempre apresentam um perfil tirdnico evidente, mas,
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mesmo assim, provocam sofrimento ao trabalhador.

Assad (2017) conceitua a chefia tdxica como toda forma de gestdo que é capaz de gerar
toxinas e causar qualquer tipo de dor, seja ela psicologica ou mesmo fisica. Comportamentos
destrutivos, que diminuem a moral, desmotivam o funcionario e derrubam a autoestima dos
liderados, s&o tracos comuns da toxicidade de uma chefia. Assim, um chefe toxico exemplar e
destrutivo, invalidada, reprova, manipula, diminui o seu subordinado. O objetivo, geralmente,
é ter o poder e o controle sobre as emocdes, 0 animo e razao de ser do outro (Assad, 2017).

Esses tipos de chefia tendem a permanecer em suas posicdes de autoridade porque
apresentam resultados positivos para a empresa. A cultura de algumas organizagdes legitima
esses comportamentos. Assim, para obter mais resultados e manipula-los a seu favor, esses
individuos costumam ser mais atentos e obsequiosos com clientes ou superiores (Rocha, 2017
apud, Andrade, 2019), o que dificulta a percep¢do de sua existéncia por parte daqueles que
ocupam cargos hierdrquicos superiores. Portanto, é necessario avaliar todo o contexto para
validar esse comportamento toxico seja validado (Assad, 2017).

Esse individuo, para dificultar a sua identificacdo, mascara algumas situacdes para obter
resultados posteriores. A principio, pode parecer a melhor pessoa, fazer grandes promessas e,
no fim, ndo as cumprir. Inicialmente, causa alegria e sensacao de bem-estar; porém, a frustracao
posterior pode levar o trabalhador ao adoecimento generalizado (Assad, 2017).

Para atestar a presenca de uma chefia abusiva em uma empresa, Reed (2014) percorre
trés caminhos a partir dos efeitos sobre o trabalhador, identificando trés sintomas principais:
(1) o bem-estar do trabalhador ndo é levado em conta; (2) o clima organizacional é afetado
negativamente; (3) os interesses das chefias toxicas estdo ligados a sua motivacao particular e
ndo consideram a motivacdo dos subordinados. Entretanto, alguns dos seus subordinados
acreditam nesta motivacao (Assad, 2017).

Os efeitos de comportamentos toxicos e destrutivos por parte das chefias, tanto em nivel
institucional quanto em nivel de subordinados, sdo diversos. Pelletier (2011) apresenta, em
nivel institucional, aumento de desvios no ambiente de trabalho, com comportamentos
desviantes que contrabalangam o que € percebido como injusticas vindas da empresa. Com isso,
a organizacdo entra em um caminho prejudicial a sua saude corporativa. Pelletier (2011)
também aponta altos indices de rotatividade, atracdo de subordinados tao antiéticos quanto os
chefes e elevados indices de sabotagem.

Reed (2014) identifica efeitos ao nivel do subordinado, evidenciando o esvaziamento
do espirito de organismo vivo das empresas, 0 que causa um sentimento de ndo pertencimento

e, acima de tudo, sofrimento psicoldgico. O autor ainda descreve outros efeitos nos
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trabalhadores, como a redugéo ou perda do comprometimento afetivo com a organizagéo,
insatisfacdo profissional, falta de perspectiva, baixa autoestima, senso reduzido de eficécia e a
deterioracdo do desempenho funcional, social e moral.

Vale ressaltar que as acdes adoecedoras desses individuos podem ser agravadas por
culturas e politicas institucionais igualmente toxicas. Frequentemente, esses individuos agem
de maneira desviante por estarem inseridos em um contexto que favorece tal conduta (Reed,
2014), tendo em vista que conduta dos individuos nas organizacbes reflete a cultura
organizacional. Luz (2003) apud Heringer e Oliveira (2023), afirma que a cultura de uma
empresa influencia o comportamento e o desempenho de seus integrantes, determinando o que
deve ou ndo ser praticado. Assim, quando as diretrizes de uma empresa trazem atrelados valores
desviantes, a chefia tende a adotar comportamentos alinhados a esses parametros (Heringer;
Oliveira, 2023).

O conceito de Bad Leadership citado anteriormente permite compreender praticas de
gestdo que producdo alguma forma de sofrimento e adoecimento no trabalho sem recorrer a
explicacbes centradas exclusivamente em desvios morais ou caracteristicas individuais (Luz,
2003, apud Heringer; Oliveira, 2023). Ao contréario, tais praticas podem ser entendidas como
funcionalmente alinhadas a modelos organizacionais orientados por metas, controle e
resultados, nos quais comportamentos abusivos séo tolerados, incentivados ou invisibilizados
quando contribuem para o desempenho organizacional (Dejours, 2007).

Deste modo, a andlise do assédio no trabalho demanda considerar ndo apenas quem
exerce a lideranca, mas também no contexto organizacional que legitima essas formas de
gestdo. Logo, organizagdes toxicas criam chefias igualmente toxicas; ha um espelhamento de
comportamentos com a cultura para que de alguma forma, esses individuos sejam aceitos no
contexto organizacional. Nesse sentido, o chefe abusivo é um vetor que naturaliza, amplifica e
aplica os métodos opressivos de uma estrutura organizacional baseada em pilares agressivos
(Heringer; Oliveira, 2023). Assim, os trabalhadores inseridos nessas organizacdes tendem a ter
a sua saude fisica e mental comprometida pelo sofrimento que situa¢Ges assediadoras podem

causar.

2.2.2 Sofrimento no trabalho: assédio, mal-estar e adoecimento

Tal sofrimento no ambiente de trabalho, frequentemente, € silenciado pela gestéo, e esse
ato de silenciamento, por si sO, é causa de adoecimento. Hirigoyen (2024) explicita que a

ocultacdo do sofrimento é uma forma de violéncia que, mesmo "ndo verbal, abafada, [...]
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transpira através dos ndo-ditos, dos subentendidos, das reticéncias, e exatamente por isso é um
vetor de angustia” (p.112).

As relacdes de trabalho normalmente despojam o trabalhador de sua subjetividade,
tornando-o vitima do proprio trabalho (Dejours, 2015). O inicio do adoecimento do funcionario
estd na frustracdo de suas expectativas iniciais em relacdo ao trabalho, como felicidade,
realizacdo pessoal e material, que logo este percebe ndo serem atendidas, desencadeando o
sofrimento laboral (Dejours, 2015).

Augusto, Freitas e Mendes (2014), utilizam a psicodinamica do trabalho para investigar
a saude e o sofrimento ambiente laboral. Em consonancia com os estudos de Dejours (2015),
onde afirmam que o sofrimento é inerente ao ato de trabalhar. A compreensdo dessa
psicodinamica laboral busca elucidar os confrontos gerados entre o desejo do sujeito
trabalhador e os modelos de gestdo do trabalho (Augusto; Freitas; Mendes, 2014).

Uma grande expressao do sofrimento laboral € o silenciamento imposto com censura.
Calar o trabalhador inutiliza qualquer potencialidade que ele possa desenvolver no trabalho. O
siléncio é uma ferramenta poderosa para controlar as a¢bes dos subordinados diante da
toxicidade das chefias. “A politica do siléncio se define pelo fato de que ao dizer algo apagamos
necessariamente outros sentidos possiveis, mas indesejaveis, em uma situacdo discursiva dada.”
(Orlandi, 2011, p. 73).

A censura e o silenciamento afetam de imediato a identidade do sujeito, afirma Orlandi
(2011). Nesse sentido, o autor reforca que a identidade ndo se resume a literalidade de
“identificagdo”, mas também diz respeito a diferenca, que, por si s6, constitui uma relacdo de
censura/resisténcia. Assim, com o silenciamento, elimina-se qualquer possibilidade de retérica
que questione as atitudes e comportamentos perniciosos do chefe abusivo.

O silenciamento, enquanto politica de censura, anula o potencial dos individuos, e essa
supressdo causa intenso sofrimento no trabalho, sendo silenciosa e instavel (Dejours, 2015).
“Este ato de emudecer o trabalhador ¢ justamente um meio de se proibirem certos sentidos”
(Orlandi, 2011, p. 76), inclusive o de resisténcia, podendo configurar assédio moral (Heloani;
Barreto, 2018).

A recusa ao didlogo € um modo de dizer, sem expressa-lo diretamente em palavras,
que o0 outro nao Ihe interessa, ou até mesmo que ele ndo existe para ele. [...] Com 0
perverso, o discurso é tortuoso, sem explicagdo e conduz a uma alienagao reciproca.
[...] Encontramos no perverso, quando se comunicam com sua vitima, uma voz fria,
neutra, desagradavel, monocérdia. E uma voz sem tonalidade afetiva, que gela,
inquieta, deixando aflorar nas minimas frases certo menosprezo e ironia. SO essa
tonalidade ja implica, mesmo observadores neutros, subentendidos, censuras nao
verbalizadas, ameacas veladas (Hirigoyen, 2024, p.113-114).
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Inutiliza-se, reduz, emudece, anula: efeitos comuns para ocultar as atitudes corrosivas
da chefia abusiva. Essa costuma ser a sua primeira atitude: “a politica do siléncio se define pelo
fato de que ao ndo dizer algo, apagamos necessariamente outros sentidos possiveis, mas
indesejaveis, em uma situacdo discursiva dada. ” (Orlandi, 2011, p. 73).

Numa ética mais ampla, esse movimento de censura baseado pelo siléncio € a interdi¢do
da inscrigdo do sujeito em determinadas formacdes discursivas, impedindo-o de ocupar certos
lugares e posicdes e limitando o individuo a uma realidade conflitante entre o objetivo e o
subjetivo, coloca Orlandi (2011).

Com isso, destroi-se a subjetividade dos individuos, corroendo suas acdes e fazendo
com que os trabalhadores troquem a velha moral por uma moral fragilizada: “Em lugar do
homem motivado, surge o homem irénico. [...] A velha ética do trabalho e a seriedade moral
passa a um movimento invertido” (Sennett, 2008, p.138-139), em que fazer o errado é fazer o
certo.

Nesse sentido, € possivel delinear todo o cenério que Heloani e Barreto (2018)
conceituam como violéncia laboral ou assédio laboral, ao se referirem aos diferentes atos de
violéncia que ocorrem no meio ambiente de trabalho.

A violéncia foi definida pela Organizagdo Mundial da Satde (OMS) como “sendo o uso
intencional da forga fisica ou do poder", o que, na interpretacdo de Dahlberg e Krug (2006, p.
279, apud Franco; Druck; Selihmann-Silva, 2010, p. 237), “deveria ser entendido como
inclusdo da negligéncia e de todos os tipos de abuso fisico, sexual e psicoldgico, tanto como

suicidio e outros". Pode ser entendido por violéncia

toda e qualquer acdo que degrade, humilhe ou controle 0s comportamentos, emogGes
e acdes no meio ambiente de trabalho ou a ele associado. Pode se dar mediante a
utilizagdo de “ferramentas” rudes, explicitas ou sutis para os quais as condutas
abusivas, 0s maus tratos, as humilhacGes e 0s constrangimentos constituem matéria-
prima do terror. Geralmente, acarreta prejuizos a sadde psicoldgica, a autoestima,
ocasionando microtraumas que assinalaremos como dano psiquico, o que dificulta o
desenvolvimento pessoal e profissional (Heloani; Barreto, 2018, p.31).

E o que distingue o assédio laboral de outros fendmenos de violéncia no trabalho é a
frequéncia das condutas abusivas. O assédio ocorre de maneira sistematica, organizada e possui
alvos especificos (Heloani; Barreto, 2018), portanto, a pratica assediadora ndo é um simples
conflito entre chefias e subordinados.

Esse fendmeno enquadra-se na ideia de riscos psicossociais por serem estressores
emocionais graves e que causam prejuizos profundos na saude mental do envolvidos (Heloani;
Barreto, 2018). Esse efeito destrutivo do trabalhador em seu ambiente laboral ¢ denominado

Assedio Moral Organizacional (Heloani; Barreto, 2018).
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A expressao assédio moral, devido as sutilezas inerentes ao assunto e dificuldades
doutrinérias, tornou-se um conceito unanime para definir esse tipo de violéncia no
ambito laboral, sob diversos aspectos como se apresenta. Assim, englobam mobbing,
terror psicoldgico, tortura no trabalho, violéncia institucionalizada, entre outros; o
que, em nossa opinido ndo altera sua esséncia. Para Marie France Hirigoyen, o termo
ao ser popularizado terminou por englobar outros problemas. [...] O proprio termo,
etimologicamente falando, ja nos diz que assediar ndo € qualquer coisa: implica “1)
estabelecer cerco para impor sujeicdo a determinado espaco territorial; sitiar, cercar
2) perseguir com propostas; sugerir com insisténcia; ser importuno ao tentar obter
algo; molestar” (Houaiss, 2001). Neste sentido, pensemos nesse constructo no ambito
da organizacdo do trabalho (Heloani; Barreto, 2018, p.49).

“O predominio de sobrecarga de atividades por vezes confusas e contraditorias [...]
resulta na subutilizacdo da capacidade criativa dos trabalhadores e, consequentemente, no
aumento do desanimo. ” (Heloani; Barreto, 2018, p.37). Quando a subjetividade do sujeito é
subjugada, o corpo reage (Heloani; Barreto, 2018).

Diante disso, o assedio moral e o sofrimento psiquico sdo considerados riscos
psicossociais que geram doencas psicossomaticas, como estresse patoldgico, sindrome de
burnout, sindrome do panico, transtorno do estresse pds-traumatico, depressao, suicidio, dentre
outras consequéncias graves para 0 corpo e a mente, conforme expressam Heloani e Barreto
(2018).

Deste modo, o assédio também provoca danos aqueles que testemunham as agressoes,
gerando, assim, um mal-estar coletivo caracterizado pelo medo, vergonha e fragilizacdo da
saude fisica e mental, levando o trabalhador a problemas que podem se tornar irreparaveis
(Heloani; Barreto, 2018). Com esse contexto, é possivel afirmar que um ambiente de trabalho
ndo saudavel prejudica a organizacdo do trabalho, a qualidade de vida profissional e 0s
resultados esperados pela propria empresa (Gaspar et al., 2024).

Portanto, compreender a relevancia da saide mental no ambiente laboral € fundamental
para proteger o bem-estar dos trabalhadores, sobretudo diante de chefias abusivas. Reconhecer
os efeitos nocivos causados por comportamentos toxicos de chefias abusivas, permite nédo
apenas a identificacdo precoce de situacOes de risco e implementar estratégias preventivas e de

enfrentamento.

2.3 A Saude Mental no Trabalho

E dificil dimensionar o termo “trabalho” a partir de uma lente puramente objetiva. As
atividades laborais sdo organismos complexos, baseadas em pilares além do objetivo primeiro
de proporcionar renda ao trabalhador. E imprescindivel considerar os papéis sociais e psiquicos
do trabalho.
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Neves et al. (2018) elucidam que é imprescindivel mencionar: “o trabalho humano ¢
uma atividade complexa, multifacetada, polissémica, que ndo apenas permite, mas exige
diferentes olhares para sua compreensao” (p. 319).

E justamente essa complexidade que o homem possui, de significar o trabalho por meio
de sua atividade laboral planejada e consciente, que o trabalho humano do trabalho de qualquer
outro animal (Marx, 1983). Nesse sentido, € coerente afirmar que, por meio de seu trabalho,
além de transformar a natureza, o homem transforma a si mesmo, imprimindo em tudo a sua
marca humana (Marx, 1983). Assim, o discurso de Sachuk e Aradjo (2007), reforcam que, ao
longo da histéria da evolucdo humana, o trabalho determinou a manutengdo da vida, tanto
individual quanto coletiva.

Portanto, dissociar o conceito de trabalho da existéncia humana é extremamente dificil,
sendo impossivel, diante da magnitude e do impacto que ele exerce sobre as pessoas (Jacques,
1996 apud Neves et al., 2018). Assim, o trabalho confere significado a existéncia social dos
individuos e, para que esse significado seja percebido, é fundamental prezar pelo bem-estar
fisico e mental do trabalhador.

Antunes (2000) apud Neves et al. (2018) relaciona o sentido do trabalho com o sentido
da vida, afirmando:

que uma vida desprovida de sentido no trabalho é incompativel com uma vida cheia de
sentido fora do trabalho. Dessa forma, para que haja uma vida dotada de sentido é
necessario que o individuo encontre realizagdo na esfera do trabalho. Para o autor, se 0
trabalho for autodeterminado, auténomo e livre, também serd dotado de sentido ao
possibilitar o uso auténomo do tempo livre que o ser social necessita para se humanizar
e se emancipar em seu sentido mais profundo. A busca de uma vida dotada de sentido
a partir do trabalho permite explorar as conexdes decisivas existentes entre trabalho e
liberdade (Antunes, 2000, apud, Neves et al., 2018, p.321).

Por este olhar, é possivel tracar uma intersecdo entre a importancia da saide mental para
os trabalhadores e para o trabalho em si, tendo em vista que o trabalho sem sentido psicolégico,
moral, ético e saudavel, ndo proporciona razéo de ser para o trabalhador e sobretudo para a
sociedade. Neste contexto, Morin (2007) estrutura afetivamente o trabalho fundamentando-o a
partir de trés componentes: a) o significado, b) a orientagdo e c) a coeréncia.

O significado se refere as representacdes que o sujeito tem de sua atividade, assim como
o valor que Ihe atribui. A orientagdo é sua inclinagdo para o trabalho, o que ele busca e
0 que guia suas acles. E a coeréncia é a harmonia ou o equilibrio que ele espera de sua
relacdo com o trabalho (Neves et al., 2018, p. 321).

Assim, constrdi-se uma dicotomia: o trabalho sem razdo de ser ndo proporciona salde
psicoldgica ao trabalhador; da mesma forma, um trabalhador que ndo esta bem com as relagdes

psicossociais proporcionadas pelo trabalho ndo obtém resultados positivos nas atividades
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laborais, tanto individuais quanto coletivas (Neves et al. 2018).

Ao aproximar o campo da Administracdo ao da Saude, observa-se frequentemente o uso
do termo saude mental para dimensionar os efeitos psicossociais do trabalho sobre o
trabalhador. A Organizacdo Mundial da Satude (OMS) apresenta em seus relatérios um conceito
de satde mental entendido como "[...] um estado de bem-estar no qual o individuo perceba as
suas préprias capacidades, possa lidar com as tensdes normais da vida, possa trabalhar de forma
produtiva e frutifera e possa contribuir para a comunidade™ (OMS apud Alcéantara; Vieira;
Alves, 2019, p. 353).

Com isso, cabe ao empregador promover um ambiente de trabalho saudavel, que
respeite os direitos humanos, as diretrizes das legislagOes trabalhistas e costumes consagrados.
“A confian¢a ¢ um ingrediente essencial de qualquer relacdo, [...] conferindo transparéncia,
predisposicao e disponibilidade ao didlogo” (Vasconcelos, 2015, p.823). A cooperagao entre a
compreensdo do que € saude mental e do que é o constructo social do trabalho possibilita a
criacdo desse ambiente saudavel.

Segundo a OMS (2024), um ambiente laboral saudavel é aquele em que trabalhadores e
gestores colaboram para promover um processo continuo de melhoria, visando proteger e
promover a seguranca, salde e bem-estar de todos, além de garantir a sustentabilidade do local
de trabalho. Essa definicdo considera pontos estabelecidos com base em necessidades
previamente identificadas:

(1) questBes de seguranga e salde no ambiente de trabalho fisico; (2) questdes de
segurancga, salde e bem-estar no ambiente de trabalho psicossocial, incluindo
organizacgdo do trabalho e cultura organizacional; (3) recursos para a salde pessoal no
ambiente de trabalho e (4) envolvimento da empresa na comunidade para melhorar a
salde dos trabalhadores, suas familias e outros membros da comunidade. De acordo
com esse modelo conceitual, um ambiente de trabalho saudavel integra dimens6es
centrais como a ética e os valores da organizagdo, o comprometimento da lideranca e
o envolvimento profissional, que sdo entdo integrados em quatro ambientes, a saber,

o ambiente de trabalho fisico, o ambiente de trabalho psicossocial, recursos para a
saude pessoal e o envolvimento da organizacdo na comunidade. (Gaspar et al. 2024,

p. 2).

Vasconcelos e Faria (2008), relatam que a compreensdo da relacdo entre trabalho e
saude mental tem sido, h4 muito tempo, objeto de estudo de pesquisadores das areas de
psicologia, psiquiatria, antropologia, sociologia, administracdo, entre outros. Os autores
destacam que a “organiza¢ao do trabalho pode apresentar-se como fator de fragilizacdo mental
dos individuos, o que torna as organizacdes como parte responsavel pela saide mental de seus
integrantes” (Vasconcelos; Faria, 2008, p. 453).

Neste sentido, o aumento anual dos registros de doencas relacionadas ao trabalho
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anualmente instiga os pesquisadores, que investigam a relacéo entre o surgimento de doengas
(fisicas, mentais ou psicossomaticas) e a organizacdo do trabalho, com suas modificagdes nas
relacBes sociais de producdo (Vasconcelos; Faria, 2008). Esse fato torna ainda mais relevante
a aplicacdo de estudos em salde mental nas organizacGes e nas relacdes psicossociais de
trabalho.

Ademais, constatacdes epidemioldgicas e clinicas apontam os riscos de hipertensdo
arterial e doenga coronariana decorrentes da pressao temporal em profissionais “submetidos de
forma continuada ao estresse no trabalho, entre outras patologias que atingem o organismo pela
via psicossomatica, nas quais o estresse continuado desempenha papel relevante” (Hallqvist et
al., 1998, apud Franco; Druck; Selihmann-Silva, 2010, p. 232).

“Varios destes agravos sdo, portanto, expressdo da incompatibilidade entre os tempos
sociais do trabalho/vida e a capacidade adaptativa da fisiologia e dos biorritmos humanos. Sdo
emblematicos de modos de viver e de trabalhar socialmente patogénicos” (Fischer; Lieber,
2003, Franco, 2003, Passet, 2002, apud Franco; Druck; Selihmann-Silva, 2010, p. 232).
Corrobora-se, assim, a necessidade de uma atencdo mais efetiva a salude psicossocial do
trabalho, evidenciando a importancia que o trabalho possui na construcdo social e psicologica
do individuo que nele esta inserido.

Questionar-se acerca da saude mental no ambiente de trabalho é fundamental para
compreender as possiveis estratégias de enfrentamento que os trabalhadores podem delinear,

de modo a se protegerem das atitudes perniciosas de chefias abusivas.

2.3.1 Enfrentamentos e Defesas do Trabalhador frente as situacfes de assedio

Os trabalhadores precisam de ferramentas que lhes permitam enfrentar situacOes de
abuso no ambiente de trabalho. Desta forma, esta se¢do apresentara maneiras pelas quais séo
praticadas psicologicamente ou tecnicamente, acdes de enfrentamento e estratégias de defesa
para individuos expostos a gestdo abusiva.

O bem-estar do trabalhador é um dos principais pilares que sustentam a sua satde mental
em suas atividades laborais. Van Horn et al. (2004) apud Paz (2020) abordam o bem-estar

ocupacional,

que se refere a avaliagdo positiva dos fatores de trabalho. J& Warr (2007) considera que
o ambiente de trabalho influencia o bem-estar do individuo, que dependera do quanto o
seu ambiente Ihe proporciona oportunidade de experiéncias positivas, desde que elas
sejam percebidas e aproveitadas. [...] Os pesquisadores compreendem bem-estar no
trabalho / nas organizagdes a partir de diferentes concepcdes tedricas com implicacfes
nos estudos empiricos. A concepc¢do tedrica de Paz (2011), adotada aqui, define bem-
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estar organizacional como a satisfacdo de necessidades e a realizacdo de desejos dos
individuos aos desempenharem seus papéis nas organizacoes, pressupondo uma relacéo
de reciprocidade individuo/organizacdo. (Paz et al. 2020, p.4)

E fundamental que os sistemas e processos organizacionais de modo a promover o bem-
estar dos trabalhadores. Nesse sentido, Paz (2020) enfatiza a necessidade de implementar, nos
contextos organizacionais, praticas e politicas que garantam ambientes de trabalho saudaveis e
favoréveis aos trabalhadores.

A qualidade de vida organizacional (QVO), para Guareshi (2002), apud Paz (2020), é
uma responsabilidade da gestdo, embora considere, de modo especial, a participacdo do
trabalhador em seu préprio bem-estar; trata-se de uma relacdo reciproca entre individuo e
empresa por meio das dindmicas do trabalho.

Isto posto, Guest (2017) sugere préaticas de gestdo de RH que promovam o aumento do
bem-estar laboral, como: investimento no desenvolvimento do trabalhador; ambiente fisico
adequado; ambiente social harmonioso; dar voz aos trabalhadores; entre outros.

Tarba (2014) evidencia que as exigéncias exacerbadas dentro do ambiente de trabalho
geram impacto negativo na saude, no bem-estar e no desempenho do trabalhador. Sugere-se,
portanto, que a cultura organizacional das empresas proporcione politicas para que as praticas
laborais sejam mais saudaveis.

O perfil cultural das organizagdes, quando identificado, revela-se uma grande
ferramenta para a criacdo de um ambiente de trabalho saudavel.

De acordo com Quinn, Faerman, Thompson, McGrath e Clair (2011), a cultura
organizacional deve ser considerada como uma lente que ajuda a entender e diagnosticar
a efetividade do projeto de uma organizacdo. Parece entdo fundamental considerar as
caracteristicas da cultura organizacional e das subculturas para implantar politicas,
diretrizes e programas de qualidade de vida nesses contextos. [...]

[...] No conceito de cultura adotado [...] de Schein (1992), [...] a cultura consiste em
formas de sentir, pensar e agir compartilhadas pelos membros da organizacéo que sao
consideradas corretas e inquestionaveis. [...] Quando ha coeréncia cultural, a cultura é
estruturante da identidade da organizacao e da a ténica do seu funcionamento. Com um
macrocontexto turbulento como o dos tempos atuais, com demandas de mudangas
constantes nas organizacfes (Souza-Silva, 2003), a matua influéncia cultura-politicas
de Qualidade de Vida Organizacional pode estar se tornando mais intensa. (Paz et al.,
2020, p.9-12)

Neste quadro, Paz (2020) afirma que um poder de mediacdo das culturas
organizacionais satisfatorio, aumenta tanto a perspectiva do trabalhador em relagdo ao seu bem-
estar no trabalho quanto favorece a implantagdo de politicas que incentivem a criagdo de
culturas organizacionais de cunho mais humanista, assegurando, assim, o bem-estar fisico e

mental da organizacéo.

Vale ressaltar que na cultura organizacional voltada ao bem-estar dos trabalhadores, a
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ética desempenha papel imprescindivel; ela é considerada a pedra angular de toda a pratica de
gestdo de pessoas (Antonio, 2023). Assim, 0s recursos éticos constituem pressupostos centrais
para haver um bom clima organizacional, promovendo, dessa forma um ambiente de trabalho
saudavel.

Andrade et al. (2006) explicita que a ética promove principios de protecdo, honestidade,
responsabilidade, lealdade, justica, integridade, cidadania, entre outros valores. Portanto, ela
deve ser um processo planejado e consciente, a fim de alicercar, nas empresas, uma relacao
pautada em seus valores seminais.

Deste modo, a ética e 0 compliance exercem papel primordial na gestdo de pessoas, pois
o “compliance envolve o estabelecimento de politicas e procedimentos que estejam em
conformidade com as leis trabalhistas, regulamentos governamentais e normas internas da
empresa [...], garantindo que as praticas de RH estejam alinhadas com as obrigacdes legais”
(Antonio, 2023, p. 6).

Ao estabelecer principios morais e 0s valores que orientam as acdes gerenciais na
empresa, 0 compliance, alinhado aos conceitos éticos, garante o adequado funcionamento da
gestdo, assegurando o cumprimento das obrigacdes regulatorias e legais. Consequentemente, as
relacfes sociais na empresa encontram um solo mais propicio as pressuposicdes de bem-estar
mental do trabalhador (Antdnio, 2023), requisitos essenciais para 0 sucesso € a sustentabilidade
das organizagoes.

O desenho de uma politica de governanca, associada ao exercicio da gestdo no ambiente
organizacional, objetiva estabelecer principios, formular as diretrizes e formalizar os
procedimentos para identificar, monitorar e comunicar quaisquer praticas contrarias a
manutengdo da integridade ética no exercicio das chefias, além de estabelecer medidas de
prevencéo e combate a situagOes abusivas na organizacdo (Cavalieri, 2023).

Préticas de governanca incluem a inser¢éo de topicos especificos no Codigo de Conduta
organizacional, programas de treinamento para liderancas e trabalhadores, implantacdo de
nucleo de atendimento psicossocial (Cavalieri, 2023), criacdo de canal especifico de ouvidoria
para denuncias de comportamentos inapropriados e respectivo tratamento dos casos, além da
implementacdo de programa de compliance psicossocial.

A Ultima medida visa garantir que a organizacao esteja em conformidade com as leis e
regulamentos relacionados a salude mental e seguranca no trabalho (Cavalieri, 2023),
especialmente aqueles associados aos riscos psicossociais decorrentes de chefias abusivas.

Neste sentido, a ética estd fortemente atrelada ao compliance, influenciando o

comportamento dos trabalhadores e permeando todos 0s niveis organizacionais (Silveira, 2023).
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Deve consolidar-se com a cultura organizacional, que se manifesta de forma formal, por meio

de cddigos de conduta e politicas institucionais, e de maneira informal, a partir de valores,
crencas e habitos cotidianos.

Enfrentar desafios ligados aos riscos psicossociais causados por chefias abusivas requer

compromisso genuino e continuo da alta administracdo e de todos os membros da organizagéo.

A transformacéo cultural em direcdo a um ambiente de trabalho mais seguro e inclusivo

¢ um processo continuo que demanda educacdo, lideranca comprometida e a

implementacgdo de politicas de compliance verdadeiramente eficazes. Somente através

de um compromisso real com a mudanca da cultura e a adocdo de soft law [...], as

empresas poderdo mitigar casos de violéncia [...], garantindo um ambiente de trabalho
respeitoso e seguro para todos (Momm, 2024, p. 280).

Conscientiza¢do, prevencdo, politicas internas claras e educagdo continua sdo
componentes essenciais para enfrentar esse problema e criar ambientes de trabalho
seguros e livres de assédio. As organizagdes precisam estar atentas, pois tais condutas
podem ter sérias consequéncias, incluindo danos a salde fisica e mental dos
empregados, caracterizacdo de doengas ocupacionais, além de autuagdes fiscais, acdes
civis publicas e trabalhistas, além da possibilidade de indenizagGes significativas.
(Momm, 2024, p. 280).

A adocdo de medidas que previnam essas acdes que causam riscos psicossociais nas
empresas, propiciam um ambiente seguro, produtivo e sustentavel. As organizacfes que
compreendem a importancia dessas medidas, calcam-se na mudanca cultural efetiva em direcédo
a uma educacao constante das liderancgas e funcionarios de uma maneira geral, engajando-0s
efetivamente em politicas de compliance.

Ignorar essas questdes pode ndo s prejudicar a saide mental dos colaboradores, como
também acarreta em implicaces legais e financeira, afetando a sustentabilidade e a imagem da
empresa diante dos stakeholders.

Tendo em vista a grande quantidade de fontes de estresses e as dificuldades que os
trabalhadores enfrentam para lidar com elas, o seu impacto traz consequéncias fisicas e
psiquicas, como, por exemplo, limitacdes de vida social, aposentadorias antecipadas, licengas-
salde, e em alguns casos mais graves aposentadoria por incapacidade total (Skallvik, E. M.;
Skallvik, S., 2015).

Para Hirigoyen (2024), o assédio moral e os diversos modus operandi dos chefes

abusivos

tém um tal poder de nocividade que € dificil conté-los. Se os individuos, primeiro, e as
empresas, em seguida, ndo encontrarem solugdes para voltar aos limites da civilidade e
do respeito pelo outro, mais dia menos dia vira a ser necessario legislar sobre o assédio
moral na empresa, tal como foi necessario fazer em relacdo ao assédio sexual
(Hirigoyen, 2024, p.199)

Ja a partir de uma lente mais comportamental, uma maneira muito tradicional de
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enfrentamento é o que se é denominado de coping, que Folkman (1984) e Folkman; Moskowitz
(2004), apud Carlotto et al. (2018) definem como “um conjunto de respostas intencionais,
cognitivas e comportamentais, utilizadas pelo sujeito com o proposito de lidar com demandas
especificas oriundas de situacOes estressantes, que podem ser aprendidas, utilizadas e
descartadas’’ (Folkman, 1984; Folkman; Moskowitz, 2004, apud, Carlotto et al. 2018, p.94).

No modelo proposto por Folkman e Lazarus (1980), o coping é dividido em duas
categorias funcionais: focalizado no problema e focalizado na emocéo. [...]

O coping focalizado no problema constitui-se no esforgo despendido pelo sujeito para
atuar na situacdo que deu origem ao estresse, tentando muda-la. A funcdo dessa
estratégia é alterar o problema existente na relagéo entre a pessoa e 0 ambiente que
estd causando origem da tensdo. O coping focalizado na emocdo é compreendido
como um esfor¢o para regular o estado emocional que é associado ao estresse e reduzir
a sensacdo fisica desagradvel gerada. Trata-se de esfor¢os para prevenir ou diminuir
aameaca, dano, perda, ou para reduzir o sofrimento associado (Carver; Connor-Smith,
2010). [...]

Uma terceira categoria [...] refere-se as estratégias evitativas. [...] Caracterizando-se
pelo uso de comportamentos que afastam completamente a pessoa da situacéo
estressante. Nesse sentido, ndo ha necessidade de empreender esfor¢os para lidar com
a situacdo, uma vez que ela tende a ndo se configurar no panorama de problemas
existentes (Carver; Scheier; Weintraub, 1989). (Carlotto, et al., 2018, p. 92-93).

Lazarus e Folkman (1986), sugerem intervengdes que visem ao reconhecimento dos
estressores laborais, sua mensuracdo e 0 desenvolvimento de estratégias efetivas de
enfrentamento voltadas para os problemas, tendo em vista a associacdo a melhoria da saude
mental dos trabalhadores envolvidos.

Puente, Gutiérrez, Pueyo e Lopéz (2000) enfatizam, nos estudos sobre o estresse no
trabalho, a importancia dos individuos como atenuadores desse estresse, compreendendo, com
iss0, que ele é produto do sujeito em funcdo da valoragdo que este atribui ao que o estressa. Ou
seja, a forma como o individuo percebe o estresse pode atenuar ou agravar seus efeitos.

Destarte, torna-se indispensavel o conhecimento e a vivéncia dos estressores, a fim de
lidar melhor com eles. E fundamental compreender o cerne da questdo, aprofundar o
entendimento sobre o problema central e, assim, propor alternativas efetivas para a promogéo
da saude ocupacional (Carlotto, et al., 2018). Utilizar subterflgios evitativos nao resolve o
problema, apenas o enraiza ainda mais na realidade organizacional e individual.

Compreender as maneiras pelas quais os trabalhadores se defendem de abusos no
trabalho, ou como podem ser protegidos pela propria politica institucional, é um passo essencial
para a manutencdo da sua salude mental, pois possibilita a elaboragcdo de estratégias mais
assertivas na reconfiguracdo das relacbes interpessoais, melhorando, assim, as relacdes

psicossociais entre individuo e trabalho.
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3 METODOLOGIA

Diante da subjetividade inerente aos dados a serem coletados, optou-se pela adogéo de
uma pesquisa qualitativa, fundamentando-se, conforme Gil (2021), na dificuldade de se obter
resultados quantitativos em contextos de natureza mais subjetiva. O autor enfatiza que
“conhecer a esséncia de um fendmeno, descrever a experiéncia vivida de um grupo de pessoas,
compreender processos integrativos ou estudar casos em profundidade” (p. 15) torna legitimo
e adequado o emprego desse modelo metodoldgico, permitindo uma analise aprofundada e

contextualizada das experiéncias investigadas.

Assim entendida, a pesquisa qualitativa enfatiza as qualidades de entidades e de
processos que ndo sdo apresentadas em termos de quantidade, intensidade ou
frequéncia. Ela enfatiza a natureza socialmente construida da realidade, o
relacionamento intimo entre o pesquisador e o que é estudado, além das restri¢des
situacionais que moldam a investigacdo. Os pesquisadores qualitativos reconhecem
que a investigacdo é permeada por valores e buscam respostas para perguntas que
enfatizam como a experiéncia social é criada e ganha significado (Denzin; Lincoln,
2018 apud Gil, 2021, p. 15).

O trabalho adota a epistemologia construtivista, visto que assume um paradigma de
pesquisa interpretativista ao considerar que significados ndo sdo descobertos, mas construidos
a partir da compreensdo do significado atribuido pelos individuos a partir do seu engajamento
com o mundo; suas experiéncias e contexto social (Saccol, 2009). Essa perspectiva rejeita a
existéncia de uma realidade Unica e objetiva, e reconhece que as realidades sdo diversas,
subjetivas e construidas socialmente. Assim, a abordagem interpretativista adequa-se a proposta
desta pesquisa, de carater qualitativa, pois ha complexidade na percepcao das experiéncias dos
trabalhadores diante de situagdes abusivas no ambiente laboral e sua repercussdo na saide
mental. Ao adotar essa epistemologia, o estudo busca compreender ndo apenas os fatos, mas 0s
sentidos que os participantes conferem ao seu cotidiano, valorizando a dinamicidade da
interacdo entre pesquisador e sujeito (Saccol, 2009), investigando e legitimando a analise
aprofundada da dimensao subjetiva da realidade social investigada.

Dessa forma, conduziram-se entrevistas em profundidade com perguntas abertas e
semiestruturadas, visando a explorar e compreender de maneira detalhada as percepcdes e
convicgdes dos participantes. Para a elaboracdo das perguntas de pesquisa, foram consideradas
as categorias a priori para a orientacdo do objeto que a pesquisa buscou investigar.

Para a analise desses dados, empregou-se a analise de contetdo, a qual, conforme Bardin
(2014a), demanda rigor metodologico e sistematizacdo cuidadosa, sendo organizada em trés
etapas sequenciais: pré-analise, exploragdo do material e tratamento dos resultados, culminando

em sua interpretacao aprofundada.



Figura 1 — Analise dos Dados
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025), a partir dos conceitos de Bardin (2014a) e Spink (2013).

Complementando a andlise de conteudo proposta por Bardin (2014a), utilizou-se
também a andlise de préticas discursivas e producdo de sentidos, desenvolvida por Spink
(2013), com o objetivo de compreender os sentidos que sao produzidos a partir da linguagem e
do discurso na construcdo da realidade social. Ressalta-se a importancia de analisar o contexto
interativo e as relagcdes presentes nas praticas discursivas, reconhecendo que o significado de
todo objeto é construido coletivamente e esta sujeito a transformacdes conforme as relaces
sociais e 0s contextos em que esta inserido.

Deste modo, o modelo de analise desenvolvida por Spink (2013), por meio das préaticas
discursivas e producdo de sentidos, busca evitar a fragmentacdo dos dados e preservar a
dindmica dialdgica que caracteriza a producdo de sentidos, considerando a complexidade e a
multiplicidade dos processos de significacdo, conferindo robustez e rigor a investigacéo
qualitativa.

Ao utilizar-se dos dois modelos de analise, a pesquisa pdde usufruir da objetividade e
rigor da analise de conteudo, enquanto aprofunda na dimensdo critica e contextual da analise
das préaticas discursivas e producdo de sentidos (Praxedes, 2021), possibilitando uma
compreensdo mais robusta e multifacetada do fendbmeno estudado, pois o estudo envolve

discursos complexos, como satde mental, relagcdes de poder e situa¢des abusivas no trabalho.
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3.1 Corpus da Pesquisa

A presente secao apresenta a definicdo e a construcdo do corpus da pesquisa, detalhando
0 desenvolvimento do estudo. Trata-se de uma pesquisa qualitativa e exploratoria, que
possibilitou observar a percepcao dos entrevistados acerca do tema, utilizando suas vivéncias,
interpretacdes e perspectivas do seu cotidiano.

Os sujeitos da pesquisa foram selecionados a partir do seguinte critério: profissionais
que atuam em cargos administrativos (operacionais, que sdo focados na execucao das tarefas e
taticos, aqueles cargos que fazem a ligagdo entre a estratégia e a execucao), que trabalham em
empresas de grande porte do setor terciario (escolas, bancos, concessionarias de servicos
essenciais, comércio etc.), ha mais de um ano, e que sdo ou foram subordinados a chefias com
caracteristicas consideradas abusivas.

Foram entrevistados profissionais de ambos os sexos e de idades variadas, a partir de 18
anos, atuantes em empresas privadas localizadas na cidade do Rio de Janeiro. As entrevistas
foram realizadas no periodo de agosto a setembro de 2025. Dezessete (17) trabalhadores
participaram da entrevista, sendo o processo interrompido nesse ponto, quando se alcangou a
saturacdo tedrica, ou seja, novas informacGes passaram a ser redundantes ou similares e ndo
acrescentavam mais elementos relevantes ao estudo. Importante frisar que uma (1) entrevista
foi descartada pois ela, durante a sua execuc¢ado, percebeu-se ndo se enquadrar nos parametros
previstos para a adequacado da entrevista a pesquisa.

Os sujeitos entrevistados ndo pertencem a mesma empresa; cada um atua em uma
organizacdo distinta, inseridos em realidades diferentes. Durante as entrevistas, observou-se
gue os profissionais que ocupam cargos taticos apresentam maior poder aquisitivo em
comparacao aos profissionais de nivel operacional. Além disso, outros dois fatores merecem
destaque: género e idade influenciam a percepc¢éo do que é considerado assedio, a forma como
ele ocorre e a reacdo dos entrevistados diante das situacoes relatadas.

Tabela 3 — Perfil dos entrevistados

Class. Nome * Sexo | Fx. Etaria | Tipo de Empresa Nivel Institucional
1 Félix M | 31/40 anos Bancario Tatico
2 Noah M 31/40 anos Educacdo Operacional
3 Gael M 31/40 anos Educacdo Tatico
4 Ariel M 41/50 anos Educacdo Operacional
5 Hanna F 18/30 anos Educacéo Operacional
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6 Maya F 41/50 anos Energia Tatico
7 Défne F 18/30 anos Alimentacéo Operacional
8 Naomi F 51/60 anos | Assisténcia Social Tatico
9 Serena F 41/50 anos | Construcéo Civil Operacional
10 Olivia F 31/40 anos Eventos Tético
11 Aina F 31/40 anos Saude Tético
12 Dulce F 18/30 anos Juridico Tético
13 Luzia F 18/30 anos Bancério Operacional
14 Joy F 41/50 anos Educacdo Operacional
15 Mabel F 51/60 anos Educacdo Tatico
16 Amélie F 31/40 anos Call Center Operacional

* Os nomes apresentados sdo pseuddnimos, para preservar a identidade do entrevistado.
Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A selecdo dos participantes ocorreu por meio da rede de contatos do pesquisador e pela
técnica de cadeia de referéncias, conhecida como snowball sampling ou “bola de neve”. De
acordo com Baldin e Munhoz (2012), essa técnica permite que os primeiros participantes
indiguem novos sujeitos, que, por sua vez, apontam outros, até que se atinja a saturacdo
necessaria para a consolidacdo da pesquisa. Assim, 0 método apresenta a vantagem de alcancar
populacdes inicialmente ocultas, uma vez que é mais provavel que um participante inicial
conheca outros com caracteristicas semelhantes as buscadas.

Nesse sentido, Baldin e Munhoz (2012) destacam que a técnica de snowball é
especialmente util em estudos relacionados a situacdes sociais.

Tendo em vista que nem todos os individuos tém percepcéo clara do que € o assédio e
se, de fato, vivenciaram alguma forma dessa préatica, o pesquisador buscou obter um panorama
da situacdo vivida pelo entrevistado antes da realizacdo da entrevista. Desse modo, aqueles
individuos que apresentavam alguma caracteristica indicativa de que haviam passado por
situagdes de assédio eram convidados formalmente a participar da entrevista.

De acordo com Heloani e Barreto (2018) e Hirigoyen (2007), elencaram-se algumas
caracteristicas que poderiam ser indicios de que determinado profissional passou ou passa por
situacOes abusivas no trabalho, tais como: (a) isolamento, siléncio excessivo e irritabilidade;
(b) medo constante de errar ou de se manifestar; (c) ansiedade, estresse e crises de choro; (d)
queda da autoestima; (e) sensacédo de culpa ou de incompeténcia; (f) redugcdo do desempenho
profissional; (g) aumento de faltas ou atrasos; (h) desmotivacdo ou pedidos de demissao ou

transferéncia; (i) distdrbios do sono, cansago extremo, exaustdo e problemas gastrointestinais;
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(j) agravamento de quadros de depressao; (k) relatos de humilhagbes e constrangimentos; (I)
excesso de exigéncias incompativeis com o cargo; (m) tratamento diferenciado por meio de
ironias, ameacas e desqualificacdo (Heloani; Barreto, 2018, p. 38-39; Hirigoyen, 2007, p. 76—
87).

Desse modo, os entrevistados que relatassem trés ou mais fatores enquadrados nos itens
citados anteriormente, eram convidados formalmente a participar da entrevista, o que facilitava

sua execucao e reduzia o retrabalho na composicao dos relatos.

3.2 Método de Producdo do Corpus da Pesquisa

Tendo em vista que as pesquisas dependem de dados que reflitam as experiéncias
individuais em contextos especificos (Stake, 2011), o procedimento adotado para a coleta e
producdo dos dados foi a entrevista em profundidade, realizada de forma individual, presencial
ou remota, por meio da plataforma Microsoft Teams, seguindo um roteiro de perguntas
semiestruturadas, no periodo de 15 de agosto a 20 de setembro de 2025. Ressalta-se, portanto,
que uma entrevista transcende o simples encontro entre duas pessoas, constituindo um
procedimento destinado a investigacdo social aprofundada e a coleta sistemética de dados
(Marconi e Lakatos, 2017).

Foram realizadas oficialmente dezessete entrevistas, embora uma tenha sido inutilizada
por estar fora dos parametros abarcados pela pesquisa. Cada entrevista durou aproximadamente
de cinquenta minutos, o que possibilitou alcancar a saturagdo tedrica do tema. Utilizou-se o
questionario semiestruturado (Apéndice C) para orientar a conducéo das entrevistas, que foram
gravadas e posteriormente transcritas para analise. O instrumento definiu os topicos a serem
abordados e permitiu a inclusdo de contetudos espontdneos surgidos das percepcbes e
sentimentos dos participantes. Assim, novas perguntas foram incorporadas quando necessario,
enriquecendo a coleta de dados.

Os participantes foram informados previamente sobre os objetivos da pesquisa e
assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE - Apéndice D), em
conformidade com as normas do comité de ética da instituicdo. Além disso, foi esclarecido que
poderiam interromper ou desistir da entrevista a qualquer momento, por qualquer motivo.

As entrevistas foram organizadas em secOes relativas as categorizacBes a priori
estabelecidas no referencial teérico, conforme descrito mais adiante na Tabela 4. A primeira
secdo trata das condicgdes de trabalho em que os entrevistados estdo ou estavam submetidos,

considerando a lente tedrica da precarizacdo. A segunda secdo aborda a percepgdo do
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entrevistado sobre sua chefia ou lideranca. Na terceira secdo, busca-se compreender se
ocorreram e de que forma ocorreram situagdes abusivas no trabalho. Na quarta secéo, o
entrevistado é questionado sobre as relacbes de poder na instituicdo em que trabalha ou
trabalhou. Posteriormente, na quinta secdo, sdo abordadas questdes relativas as percepgdes do
entrevistado quanto a satde mental. Por fim, na sexta e Ultima secdo, ainda sob a conceituagéo
de salde mental, os entrevistados sdo questionados sobre as estratégias de enfrentamento das

situacOes abusivas em que estdo ou estiveram inseridos.

Tabela 4 — Relacgdo das perguntas do questionario as categorias a priori

Categorias a Priori Perguntas do Questionario
Condicdes de Trabalho / ~
A tdes de 01 a 03
Organizacao do Trabalho Questoes de 01 a
Chefia / Lideranca Questdes de 04 a 07
Chefias Abusivas .
. Questdes de 08 a 11
Bad Leadership
Relag6es de Poder Questdes de 12 a 15
Saude Mental Questdes de 16 a 22

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Vale ressaltar que a maior parte dos entrevistados ndo pertencem mais a instituicdo na
qual sofreram o assédio, percebendo, portanto, uma limitagdo no trabalho; entrevistar pessoas
que ainda estdo sob as a¢Oes assediadoras ou que estdo inseridos em uma organizagao agressiva.
Alguns entrevistados se negaram a participar da entrevista por medo de represalia da empresa
Ou por estarem com processo juridico em tramitag@o sobre a institui¢éo, ainda que declarado a
ele(a) que havia um comprometimento ético, destacado pela TCLE, de ndo divulgacdo dos
dados.

E importante ressaltar que o projeto desta dissertacdo foi submetido a avaliacio e
aprovado pelo Comité de FEtica em Pesquisa da Afya Unigranrio (CAAE:
92714825.2.0000.5283), mediante registro na Plataforma Brasil, conforme normas vigentes

para pesquisas envolvendo seres humanos.
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3.3 Analise do Corpus da Pesquisa

Tratar o material é codifica-lo (Bardin, 2014a). A codificacdo corresponde a
transformacédo dos dados em uma representacdo do contetido, compreendendo o recorte, com a
escolha das unidades; a enumeracao, com a escolha das regras de contagem; e a classificacdo e
agregacao, por meio da escolha das categorias. Para a autora, as categorias sdo rubricas, classes
que retinem um grupo de elementos sob um titulo genérico.

Os dados coletados nas entrevistas foram integrados a observacdes provenientes da
revisao de literatura. Entretanto, cabe ressaltar que, durante o tratamento dos resultados, outras
categorias emergiram.

A metodologia utilizada para a analise do Corpus da pesquisa sera a analise de contetdo,
conforme Bardin (2014a), partindo dos parametros do referencial tedrico. Esse método de
andlise desenvolve-se em trés etapas, estruturadas da seguinte forma:

a. Fase de organizacdo, ou pré-analise, que se divide em trés momentos: escolha dos
documentos a serem analisados, formulacdo dos pressupostos de pesquisa e dos objetivos, bem
como a elaboracao dos “indicadores que fundamentem a interpretacao final” (Bardin, 2014a, p.
121);

b. A exploragdo do material, que iniciara a partir da “codificacdo, decomposi¢do ou
enumerac¢do em funcdo de regras previamente formuladas” (Bardin, 2014a, p. 127);

c. Por fim, realiza-se o tratamento dos resultados obtidos e sua interpretacdo, quando o0s
resultados brutos sdo refinados e tratados para se tornarem significativos e validos (Bardin,
2014a, p. 127).

A partir da proposta de Bardin (2014a), a principio, os resultados serdo categorizados

por meio das categorias que orientam esta pesquisa, conforme € ilustrado nas Tabelas 5, 6 e 7.

Tabela 5 — Categorias a priori que baseiam esta pesquisa.

CATEGORIAS DEFINICAO CONSTITUTIVA

As condicgdes de trabalho contemporaneas, ao tratar do curto
prazo na execucgdo das tarefas, ndo permite que as pessoas
desenvolvam narrativas coerentes para suas vidas, ou seja, ha

Condicoes de uma quebra no sentido do trabalho na vida dos individuos.

Trabalho /
Organizagéo do (Antunes, 2020).
Trabalho A precarizagdo do trabalho é uma ferramenta afinada ao

modelo neoliberal econdmico, visto que este modelo
intervém nas dimensdes produtoras de conflito, tendo em
vista a sobreposicdo dos interesses empresariais e
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capitalistas, sobre a forca de trabalho (Safatle, 2022).

Lideranca

Para Yukl (2006), a lideranca pode ser definida a partir de
tragcos de personalidade, comportamentos, influéncia
exercida sobre outras pessoas, padrfes de interacdo
interpessoal, papeis exercidos e autoridade mediante uma
posicao formal em qualquer organizacéo.

O papel do lider é importante em todo o processo
administrativo e relacional, pois ele tem o poder de
influenciar pessoas e cativa-las. Desta forma é possivel
alcancar grandes resultados em beneficio de causas comuns
(John; Azambuja, 2020)

Chefias Abusivas
Bad Leadership

Kellerman (2004) e Ciulla (2004) descrevem bad leadership
em duas categorias principais: a ineficaz (lideres
incompetentes e rigidos) e a antiética (lideres destemperados,
insensiveis, corruptos, insulares e perversos).

O chefe ndo visa o0 melhor de sua equipe; procura apresentar-
se irritado para assim intimidar a sua equipe; ndo escuta a
opinido dos seus colaboradores, ou seja, subordinados;
sempre esta a procura de defeitos de um colaborador, para
assim, demonstrar aos outros a sua autoridade; consegue
apenas ver as falhas, para ele ndo existe profissional que o
supere e gque tenha qualidade. Aquele que é chefe impde suas
ideias movido pela autoridade, que seu cargo lhe confere,
exercendo o papel de mandante (aquele que manda) e ndo do
comandante (aquele que comanda). (Panzenhagen; Nez,
2012, p. 3).

Assad (2017) conceitua a lideranca toxica como todo tipo de
ma lideranca que é capaz de gerar toxinas e que cause
qualquer tipo de dor, seja ela psicologica ou mesmo fisica.

Segundo Abelha et al. (2020) ao lider ineficaz faltam
capacidades e habilidades necessarias para suas decisdes.
Enquanto o antiético ou imoral é aquele que apresenta
padrdoes de comportamento que sdo opostos as virtudes
pessoais e ndo praticam a lideranca para um bem comum.

RelacGes de Poder nas
Organizaces

Para Clegg, Hardy e Nord (2001), o poder tem sido visto
tipicamente como a habilidade de fazer os outros fazerem o
gue vocé quer que seja feito, se necessario contra a propria
vontade deles.

Carvalho e Vieira (20074), afirmam que a autoridade
atribuida a cada cargo, na estrutura formal da organizacéo, é
um elemento indispensavel nas relacbes de poder que se
estabelecem no arcabougo organizacional. A autoridade é
exercida de acordo com os determinantes de poder dos quais




64

ela emana.

Bourdier (2002) afirma que o poder ndo é somente uma
questdo de imposicdo através da coercdo, e através do que
traria pelo conceito de poder simbdlico, ele se manifesta
através de um sistema onde essa dominagéo ocorre através da
aceitacdo natural [...] em um contexto que reconhecido como
legitimo para os dominados.

“O poder € entdo concebido como uma for¢a mobilizadora e
definido como capacidade de afetar os resultados
organizacionais. Na pratica qualquer pessoa possui o direito
de ter poder, estando dentro ou fora da organizacéo, desde
que tenha competéncia para consegui-lo e exercé-lo” (Paz,
1996, p. 145).

“0 jogo do poder na organizacao poderia caracterizar-se tanto
por reciprocidade, ou seja, 0 ganho de poder numa esfera de
recompensa a perda de poder em outra, como por relagdes de
dependéncia como controle de recursos, habilidade técnica,
corpo de conhecimento critico, prerrogativas legais e acesso
aos poderosos que controlam as condigdes anteriores,
condicdes estas que constituem a base de poder” (Paz, 1996,
p. 144).

Saude Mental no
Trabalho

O Ministério do Trabalho em Emprego (2025) traz a luz
dados divulgados em 2022, pela Organizacao Internacional
do trabalho (OIT) e pela Organizacdo Mundial de Saude
(OMS), onde se constatou que 12 bilhdes de dias de trabalho
sdo perdidos devido a depressao e a ansiedade, causando um
prejuizo de um trilhdo de ddlares & economia global (Brasil,
2025).

A Organizacdo Mundial da Saude (OMS, 2001 apud
Alcantara; Vieira; Alves, 2022), conceitua em seus relatorios
um conceito de saude mental compreendido por “[...] um
estado de bem-estar no qual um individuo perceba as suas
proprias capacidades, possa lidar com as tensdes normais da
vida, possa trabalhar de forma produtiva e frutifera e possa
contribuir para a sociedade”. A propria OMS também
conceitua “bem-estar” como ‘“completo bem-estar fisico,
psiquico e social”.

Vasconcelos e Faria (2008) discorrem que atualmente, “as
praticas de Saude Mental nas organizagdes coexistem com
uma pressao por produtividade crescente, num ambiente
extremamente competitivo, no qual o individuo deve estar
sempre pronto para mudar e se adaptar as demandas do
mercado”.

Riscos psicossociais no trabalho decorrem de problemas na
concepgao, na organizacdo e na gestdo do trabalho, podendo
gerar varios efeitos a saude do trabalhador em nivel
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psicologico, fisico e social, como por exemplo o
desencadeamento ou agravamento de estresse no trabalho,
esgotamento, distarbios osteomusculares relacionados ao
trabalho (DORT) e depresséo, entre outros (Brasil, 2025).

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Tabela 6 — Categorias a priori e suas Definicdes Operacionais.

CATEGORIAS

DEFINICAO OPERACIONAL

Condicdes de
Trabalho /
Organizacao do
trabalho

Verificar como as condi¢Ges e organizacdo do trabalho,
operacionalizada pela inseguranca, instabilidade, perda dos
direitos trabalhistas, reducdo de salarios, auséncia de
protecdo social e enfraquecimento da organizacdo coletiva
dos trabalhadores, favorece as praticas dos maus lideres,
assim como a sujei¢do do colaborador as situacfes laborais
precarizadas.

Lideranca

Compreender como a lideranga cria um lagco interpessoal
entre os lideres e os liderados, operando um exercicio de
influéncia interpessoal a fim de alcancar um objetivo,
proporcionando desta forma um estado de subordinagéo.

Chefias Abusivas
Bad Leadership

Investigar o que podem ser consideradas chefias abusivas e
como ela se operacionaliza através de humilhag&o,
narcisismo, padrdes de dominacdo, controle excessivo,
exploracdo emocional, partindo das premissas do lado
sombrio do carisma, supervisdo abusiva, micro-
gerencialismo, o narcisismo destrutivo e a perversdo do
caréter.

Relac6es de Poder nas
Organizac0es

Analisar até que ponto as interacbes de poder nas
organizag0es sdo uma forga mobilizadora para agdes abusivas
e para a submissdo perniciosa aos chefes e politicas
institucionas. Também busca compreender como essas
relagbes de poder afetam o bem-estar psicossocial do
trabalhador.

Saude Mental no
Trabalho

Investigar de que maneira a saude mental do trabalhador
impacta em seu bom desenvolvimento profissional e social,
considerando também os riscos psicossociais do ambiente de
trabalho e das relagcBes com as més liderancas, identificando
0s possiveis transtornos mentais causados nos profissionais e
suas estratégias de defesa e enfrentamento, seja mental ou
fisico.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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Tabela 7 — Categorias a priori e suas Referéncias Teoricas.

CATEGORIAS

REFERENCIAL TEORICO

Condicdes de
Trabalho /
Organizacao do
Trabalho

ANTUNES, R. O oprivilégio da serviddo: o novo
proletariado de servicos na era digital. Sdo Paulo, Sp:
Boitempo, 2020.

ANTUNES, R. ARIAS, A... [et. al] (orgs.). Icebergs a
deriva: o trabalho nas plataformas digitais. 1. ed. Sdo Paulo:
Boitempo, 2023.

SAFATLE, V.; DA SILVA JUNIOR, N.; DUNKER, C.
Neoliberalismo : como gestao do sofrimento psiquico. Belo
Horizonte, MG: Auténtica, 2020.

Lideranca

YUKL, G. Leadership in organizations. 6.ed. Upper Saddle
River, NJ: Prentice-Hall, 2006.

PANZENHAGEN, L. M.; NEZ, E. Chefia e Lideranca na
Gestdo Publica: Algumas Reflexdes. Gestdo em Foco, v.
5, p. 1-13, mar. 2012.

JOHN, M. N.; AZAMBUJA, L. M. B. O processo evolutivo
da lideranca. Faculdade Sant'Ana em Revista v. 4, p. 225-
236, Ponta Grossa, 2020.

Chefias Abusivas
Bad Leadership

ABELHA, D. M.; CAVAZOTTE, F. S. C. N.; NIEMEYER,
J. R. L.; VILLAS BOAS, O. T. O lado sombrio da forga: a
ma lideranga e suas consequéncias para os individuos e as
organizagOes. Revista Economia & Gestéo, v. 20, n. 55, p.
38-57, 2020.

ASSAD, A. Lideranca tdoxica: vocé é um lider contagiante
ou contagioso. Rio de Janeiro: Alta Books, 2017.

CIULLA, J. B. What is Good Leadership? Leadership
Magazine, John F. Kennedy School of Government for
Public Leadership, Harvard University: Forthcoming, 2004.

KELLERMAN, B. Bad leadership: what it is, how it
happens, why it matters. Boston: Harvard Business School
Press, 2004.

LIPMAN-BLUMEN, Jean. Toxic leadership: When grand
illusions masquerade as noble visions. Leader to Leader, v.
2005, n. 36, p. 29, 2005.

RelacGes de Poder nas
Organizac6es

CLEGG, S. R.; HARDY, C.; NORD, W. R. Handbook de
estudos organizacionais: reflexes e novas dire¢des. 12 ed.
Séo Paulo: Atlas, 2001.
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CARVALHO, C. A.; VIEIRA, M. M. F. O poder nas
organizag0es: colecdo debates em administracdo. 12 ed. Sdo
Paulo: Cengage Learning, 2007.

BOURDIEU, P. O poder simbolico. 162 ed. Rio de Janeiro:
Bertrand Brasil, 2012.

PAZ, M. G. T. D. A Avaliacdo de desempenho ocupacional
e estruturas de poder. IN: TAMAYO, A,
BORGESANDRADE, J. E.; CODO, W. (Eds.). Trabalho,
organizac0es e cultura. Brasilia : ANPEPP, 1996. 1. v.

VARGAS, M. R. M.. Configuracdo de poder nas
organizagdes: o caso da Embrapa. Revista de Administragdo
Contemporanea, v. 2, n. 3, p. 89-107, set. 1998.

BRASIL, Ministério do Trabalho e Emprego. NR-1 (GRO)
Guia de informacGes sobre os fatores de riscos
psicossociais relacionados ao trabalho. Brasilia, 2025.

ALCANTARA, V. P.; VIEIRA, C. A. L.; ALVES, S. V.
Perspectivas acerca do conceito de salde mental: analise das
producdes cientificas brasileiras, Ciéncia & Saude Coletiva,

Salde Mentalno |y 27, n. 1, p. 351-361, 2022.
Trabalho

Organizacdo Mundial da Saude (OMS). Classificacao
internacional de Funcionalidade, Incapacidade e Saude:
ICIDH-2. Genebra: OMS, 2001.

VASCONCELQOS, A. DE .; FARIA, J. H. DE. Saude mental
no trabalho: contradicdes e limites. Psicologia & Sociedade,
v. 20, n. 3, p. 453464, set. 2008.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Complementando o estudo de analise de conteudo de Bardin (2014a), utilizou-se o
método de andlise das praticas discursivas, proposto por Spink (2013), deslocando o olhar para
a linguagem em uso como agdo social. Esse enfoque evidencia o discurso tanto como reflexo
da realidade quanto como pratica de producao de sentidos, posicionamentos diante de situagdes
especificas e identidades no contexto em que ocorrem. Dessa forma, foi possivel observar como
0s participantes puderam ser observados como se posicionam diante de uma situagdo, negociam
significados, utilizam repertdrios interpretativos e constroem versées da realidade no ato de
falar.

Deste modo, 0 modelo de andlise de Bardin (2014a), articulado ao modelo de analise de
Spink (2013), da perspectiva das préaticas discursivas, permitiu aprofundar a interpretacéo dos
dados. Enquanto a analise de contetdo identifica as categorias, a analise das praticas discursivas

demonstra como os sentidos sdo produzidos e interpelados no interior dessas categorias. Além
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disso, possibilitam contextualizar o discurso, evidenciando o caréater situado e interativo da fala,
e aproveitam a dimensdo performética da linguagem para gerar sentido ao discurso (Spink,
2013). Também ampliam a multiplicidade de sentidos de uma palavra ou locucéo, valorizando
contradicGes, rupturas e multiplas versbes que emergem no dialogo, e ddo visualidade ao
processo, destacando que a interpretacdo ndo é apenas um resultado final, mas uma construcéao
continua, transacionada entre pesquisador e material coletado (Praxedes, 2021).

Para tal construcao, utilizou-se o mapa e associacdes de ideias, a fim de sistematizar o
processo de analise das praticas discursivas “em busca dos aspectos formais da construgdo
linguistica, dos repertérios utilizados nessa construcao e da dialogia implicita na producéo de
sentido” (Spink, 2013, p. 84). Desse modo,

a construgdo dos mapas inicia-se pela definicdo de categorias gerais, de natureza
tematica, que refletem sobretudo os objetivos da pesquisa. Nesse primeiro momento,
constituem formas de visualizacdo das dimensfes tedricas. Busca-se organizar 0s
conteidos a partir dessas categorias — a exemplo das andlises de conteddo — mas
procura-se preservar a sequéncia das falas (evitando, dessa forma descontextualizar
os contetdos) e identificar os processos de interanimagdo dialdgica a partir da
esquematizacdo visual da entrevista como um todo (ou de trechos selecionados da
entrevista). Para a consecucdo desse objetivo o didlogo é mantido intacto — sem
fragmentagdo —, apenas sendo deslocado para as colunas previamente definidas em
funcgdo dos objetivos da pesquisa (Spink, 2013, p. 84).

Percebe-se, deste modo, que a analise de conteido é uma construcao social, levando em
consideracdo alguma realidade (Bauer e Gaskell, 2002). A analise de contetdo, portanto,
apresenta um discurso elaborado sobre qualidade, preocupando-se com a fidedignidade e a
validade do que € descrito. Os autores destacam também que a coeréncia e transparéncia dos
dados contribuem para uma boa pratica de analise de contetido, ilustrando que “uma codificagdo
simplificada pode permitir resultados fidedignos, mas pouca informacéo. Por outro lado, uma
alta fidedignidade ¢ dificil de ser conseguida para uma codificacdo complexa” (Bauer; Gaskell,
2002, p.209).

Deste modo, Bardin (2014) oferece a base para estabilizar e organizar os dados,
garantindo confiabilidade e exatiddo, enquanto Spink (2013) amplia o olhar para as dimens6es
sociais e construcionistas do conhecimento, promovendo uma interpretacéo critica e situacional
(Praxedes, 2021).

A andlise da pesquisa, portanto, se dara a partir das seguintes etapas:

| — Fase inicial: utiliza-se a abordagem de Bardin (2014a) para realizar a pré-anélise,
organizacdo e categorizagdo sistematica dos dados. Neste ponto, a pesquisa ganha rigor
metodolégico por meio de um procedimento efetivo de codificacdo, segmentacdo e

classificacdo do conteudo, o que permite uma visao objetiva e estruturada dos dados coletados.
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Il — Fase interpretativa: ap0s a categorizacao, aplica-se a abordagem de Spink (2013)
para analisar as préaticas discursivas e as constru¢des sociais por tras dos textos. A interpretacdo
parte de um contexto dindmico, considerando os sentidos produzidos coletivamente e

aprofundando o fenémeno estudado.

Figura 2 — Execucdo da Andlise dos Dados

FASE I DO ESTUDO ! FASE Il DO ESTUDO

Abordagem (Bardin, 2014a) : Abordagem (Spink, 2013)
L}
FASE Produgéo FASE
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INICIAL de Dados INTERPRETATIVA
A A
is3 Abord d i .
Abordagem de Visao ordagem de Realizada apés a Resultados
. objetiva e Spink (2013) de codificagéo e mais
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classificagao do ' sociais por tras sentidos de
conteudo ' das entrevistas. maneira coletiva.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025), a partir dos conceitos de Bardin (2014a) e Spink (2013).

Ao aplicar as metodologias de Bardin (2014a) e Spink (2013) de forma complementar
em uma pesquisa, integra-se o rigor estrutural da analise de contetdo de Bardin a abordagem
construcionista e interpretativa de Spink, criando uma analise mais profunda e multifacetada
(Praxedes, 2021). Esse processo pode maximizar a qualidade dos resultados.

Os resultados obtidos como corpus da pesquisa foram categorizados com o suporte do
software ATLAS TI, levando em consideragéo que a sua utilizagdo reduziria a sobrecarga das
demais tarefas operacionais e possibilitaria ao pesquisador concentrar-se nas descobertas e
teorizacOes (Bandeira-de-Mello; Cunha, 2002).

Cantero (2014), estabelece algumas vantagens do uso do ATLAS TI, como, por
exemplo, incorporar dados sequencialmente, sem a necessidade de realizar toda a coleta de
dados para iniciar o tratamento; possibilita a incorporagéo de diferentes tipos de dados; agiliza
a gestdo da pesquisa e permite o trabalho simultaneo de diferentes pesquisadores.

Embora os sistemas sejam Uteis, Bauer e Gaskell (2002) afirmam que eles séo incapazes
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de substituir a interpretacdo e a codificacdo humanas, pois a anélise de conteldo um ato
interpretativo cujas regras ndo podem ser plenamente implementadas por um computador, ja
gue a maquina nao julga de forma complexa.

Com isso, 0 ATLAS TI é apenas um facilitador, trazendo mais agilidade ao processo de

pesquisa e deixando a interpretacdo e as discussdes sob a analise do pesquisador.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

A partir das analises das entrevistas e das discussdes realizadas, esta pesquisa buscou
compreender com mais profundidade a forma com que situagdes abusivas no trabalho como o
assédio poderiam afetar a satude mental do trabalhador, assim como no seu adoecimento fisico
e mental. Dessa forma, pretendeu-se oportunizar o aprofundamento dos estudos sobre as formas
que este adoecimento prejudica a trajetoria profissional, social e emocional do trabalhador.

Outro aspecto relevante que foi analisado, foram os comportamentos de enfrentamento
e defesa que os trabalhadores desenvolvem para lidar com situaces de assédio, dentre outras
formas de situacdes abusivas no ambiente de trabalho, bem como foram observados quais
métodos que esses trabalhadores utilizaram para romper lacos de dependéncia financeira e
emocional com empresas que mantinham esse relacionamento abusivo.

Deste modo, foi possivel perceber que as situacfes abusivas sdo construtos que
envolvem por um lado (A) politicas da organizacdo (B) relacbes interpessoais (C)
comportamento organizacional; e por outro lado (D) trabalhadores em condicdo de
subordinacdo, onde A e B favorecem a acdo de C, prejudicando D, que elaboram estratégias de
enfrentamento para combater as a¢des abusivas, e quando nao alcangam éxito, a Unica saida é
a fuga, relatada através das demissdes e abandono do trabalho.

O esquema ilustrado na Figura 3 a seguir, explicita esse relacionamento:

| — As politicas institucionais influenciam a cultura organizacional.

Il — A cultura organizacional transaciona com os individuos através das relacGes
interpessoais.

Il — O comportamento organizacional normaliza as ac¢Ges e politicas difundidas pela
cultura organizacional.

IV — Os trabalhadores em situacdo de subordinacdo, quando inseridos em uma cultura
organizacional abusiva, buscam meios para se defenderem.

V — Quando as estratégias de defesa e enfrentamento sdo efetivas, os trabalhadores
conseguem meios para conviver e lidar com as situagGes abusivas, ou mudam a realidade
organizacional.

VI — Quando as estratégias de enfrentamento ndo sdo efetivam eles optam pela fuga; a
fuga é configurada por mudancas de setor, pedidos de demissdo, afastamento por questdes de

saude fisica ou mental.
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Figura 3 — Diagrama de Relacionamento Organizacional
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025), a partir dos dados gerados pelas entrevistas

4.1 Principais desafios e limita¢des da pesquisa

Devido ao curto tempo para a elaboracdo da pesquisa, ela limitou-se aos trabalhadores
de cargos tético e operacional, ndo permitindo um olhar mais aprofundado sobre a propria
organizacao e cargos de alta gestdo, nem sobre como esses profissionais poderiam compreender
0 assédio e situacBes abusivas no trabalho e, posteriormente, elaborar contraposicdes de
discursos.

O principal desafio na elaboracéo desta pesquisa foi 0 medo de retaliacdo por parte dos
entrevistados, configurando-se como o maior obstaculo ao evidenciar esses individuos como
sujeitos principais. Esse receio afetou diretamente a disponibilidade de algumas pessoas que
poderiam ter contribuido de forma significativa para o trabalho.

Com isso, trabalhadores que vivenciam situacdes de abuso temem perder o emprego ou
sofrer represalias veladas ou explicitas, como isolamento, perda de emprego, perda de funcbes
ou oportunidades de crescimento, caso a sua identidade seja revelada, mesmo estando cientes
do compromisso ético da pesquisa e da assinatura do TCLE.

Destarte, esse medo pode levar a subnotificagdo dos casos, ao silenciamento ou a
distorcao dos relatos, comprometendo a riqueza e a fidedignidade dos dados coletados. Para o
pesquisador, esse desafio impds a necessidade de adotar estratégias rigorosas de
confidencialidade e seguranca, como criptografia dos dados, protecdo dos aparelhos onde os
depoimentos foram gravados e, a todo momento, o constante reforgco de sua conduta ética.

Outro desafio foi conduzir a entrevista de modo a evitar desconforto ao participante,
considerando os gatilhos que as perguntas poderiam provocar, dada a sensibilidade do tema

abordado pela pesquisa. Algumas pessoas se recusaram a respondé-la por ainda se sentirem
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incomodadas ao relembrar certos acontecimentos de sua vida profissional. Diante disso, 0
pesquisador precisou criar um clima acolhedor e ameno para que o questionario fosse
respondido sem causar dano ao participante.

Para isso, foi importante realizar entrevistas-teste para adequar as perguntas a realidade
dos entrevistados, bem como preparar o entrevistador para elaborar um discurso mais

confortavel para quem fosse questionado.

4.2 Andlise dos dados produzidos

A anélise dos resultados desta pesquisa foi conduzida a partir de uma abordagem
qualitativa, voltada a compreensdo das diferentes nuances presentes nas falas dos participantes.
Para isso, empregou-se a analise de conteudo, conforme proposta por Bardin (2014a), a qual
possibilitou uma interpretacdo sistematica e categorizada das entrevistas. De forma
complementar, adotou-se a analise das praticas discursivas, conforme Spink (2013), que
permite apreender os sentidos e as estratégias subjacentes aos discursos produzidos. Essa
combinacdo metodoldgica buscou aprofundar a compreensao dos dados, evidenciando aspectos

subjetivos e contextuais inerentes as praticas discursivas dos individuos entrevistados.

4.2.1 Dimensao institucional das praticas abusivas

Para discorrer sobre situacGes abusivas no ambiente de trabalho, é necessario
compreender o papel das politicas institucionais na contextualizacdo e na criacdo de cenarios
que favorecam o mal-estar, 0 adoecimento e o0 assédio. A existéncia de um contexto que legitime
acOes interpessoais abusivas faz com que pessoas em posi¢Ges hierdrquicas superiores,
enquanto representantes dessas organizacdes e de suas politicas, sejam rotuladas como chefes
abusivos.

Esses individuos agem dessa forma por estarem inseridos em contextos que favorecem
tais préaticas. I1sso ndo anula comportamentos desviantes por parte das chefias, mas funciona
como um agravante, colocando o subordinado em uma situacdo desfavoravel.

Neste sentido, a politica de precarizacdo exposta por Antunes (2005) reforca esse carater
institucional nas acdes abusivas sobre os trabalhadores subordinados ao modelo de trabalho, no
qual os processos de dominacdo, que mesclam inseguranca, incerteza, sujeicdo, competicéo,
proliferacdo de desconfianca e do individualismo, sequestro do tempo e da subjetividade,

moldam a operacionalizacdo dessas a¢des abusivas. Como exposto pela entrevistada Aina:
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Eu ndo tinha uma carga hordria fixa, ndo recebia hora extra, e fazia muitas horas além
do necessario. Eles colocaram como se fosse um banco de horas, mas era um banco
de horas subjetivo, porque eu ndo conseguia tirar essas horas. Eu ficava com elas
acumuladas. Depois, me deram uma flexibilizacdo no horario, onde eu poderia chegar
mais tarde, mas o que também ndo compensou, porque meu horario de chegada passou
aser 6h11min, sé que eu passei a sair as 9h da noite, as 10h. Ou seja, ndo havia horario.

O mesmo acontecia com as férias: a gente assinava as férias, mas eu ndo podia gozar
dos dias. Esses dias eram contados nesse eterno banco de horas que nunca era sanado.
Além disso, eu tinha que estar a disponibilidade o tempo todo, sem que isso fosse
adicionado a minha remuneracdo. Eu atendia demandas telefonicas de todos os
setores, das coordenacdes, de funcionarios e da prépria direcdo. Basicamente, quando
eu ndo estava na institui¢do, eu estava pelo menos 10 a 12 horas do meu dia no telefone
com ela de alguma forma.

O lema deles era: "Precisamos entregar indicadores, ndo importa o que vai acontecer.”
Eles ndo jogavam muito bem para nenhum tipo de bem-estar ou remuneracéo de
funcionério, e isso era motivo de ameaca de demissédo. (Entrevistada Aina)

A entrevistada trabalhava em uma empresa do ramo da salde, onde suas chefias
recebiam demandas abusivas para a execucdo de tarefas baseadas em metas excessivas. E
visivel que a empresa realizava um falso discurso de fornecer horario flexivel ao funcionario
para ele acreditar que poderia ter liberdade de escolha em que horario fosse melhor para
executar suas atividades, entretanto a partir do relato de Aina, foi possivel perceber que os
funcionarios subordinados a tais politicas caiam em uma armadilha e acabavam se sentindo na
responsabilidade de contribuir ao maximo. Dessa forma, no inicio ela comecgou a se enxergar
como um fator de sucesso e bons indicadores para a empresa, entretanto, posteriormente ela foi
percebendo que ndo havia retorno sobre suas longas permanéncias na instituicdo e no acimulo
de trabalho e tarefas.

Percebe-se, no discurso da entrevistada, a sobrecarga a que era submetida e o impacto
emocional dessa situagdo. Também é possivel observar uma natureza sistémica nos episodios
narrados, validando o enquadramento tedrico de Antunes (2021), que destaca as condicGes de
trabalho contemporaneas como marcadas pela execucao acelerada de tarefas e pela sobrecarga
de atividades, o que impede que as pessoas desenvolvam narrativas consistentes para suas vidas.
Isso gera desvalorizacéo laboral, fragiliza a separacédo entre tempo de trabalho e tempo de vida

e reforca a sensacao de alienacdo. Tal dindmica é ilustrada no relato da entrevistada Olivia:

Oli, pensando em como melhorar, em como mudar a situacéo, em como... tentar me
adequar, deixar de ser quem eu sou para se tornar quem gostaria que eu fosse. [...] Eu
passava basicamente 24 horas pensando no trabalho, em como melhorar a minha
imagem, em como melhorar a situacdo, em como melhorar meu relacionamento com
os colegas, em como recuperar esse relacionamento com elas, se € que tinha como.
(Entrevistada Olivia)

A fim de sempre ser a melhor no seu setor, ndo por questdo de ego ou destaque, mas

para cumprir plenamente o que Ihe era proposto nas rotinas laborais, Olivia acabou por deixar
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absorver uma falsa iluséo de status por estar completamente envolvida com o seu trabalho. Ela
trabalhava com execucdo de eventos e era interlocutora entre a empresa e o contratante, entéo
se sentia pressionada em fazer um evento perfeito para ndo ser cobrada de nenhum dos lados, e
percebe-se em seu discurso que quando ela de alguma forma falhava, era subjugada por todos
0s outros funcionérios da empresa, principalmente quando ela menciona em “como melhorar a
minha imagem, em como melhorar a situagdo, em como melhorar meu relacionamento com 0s
colegas, em como recuperar esse relacionamento com elas”.

Desse modo ela passa a carregar a responsabilidade profissional para o ambiente
pessoal, confundindo os objetivos organizacionais com os individuais e prejudicando suas
relacOes extralaborais, mesmo que se espere uma separacao saudavel entre vida profissional e

pessoal. Percebe-se que a entrevistada tenta adequar a sua personalidade ao estilo da empresa.

Eu acho que a partir do momento que vocé sai da sua casa e vai para o seu trabalho,
vocé acaba fazendo planos para quando vocé sair, como estar com a sua familia, fazer
um passeio, ou algo que te faca relaxar um pouco. E eu fico virada no samurai quando
falam assim, em cima da hora: "O, 0 expediente vai passar do horario." E ai eu fico
para morrer, eu até choro de raiva. (Entrevistada Serena)

A fala de Serena reafirma a teoria de Franco, Druck e Seligmann-Silva (2010), que
descrevem a precarizacdo como um processo multidimensional capaz de alterar a vida dentro e
fora do trabalho. A vida pessoal do individuo vai se ajustando as expectativas do ambiente
profissional.

As tarefas de Serena sdo altamente operacionais e, em diversos momentos, seu trabalho
exige a execucdo de horas extras, pois envolve atividades ligadas a construcao civil e também
depende de outras empresas e de prazos externos para que 0s prazos internos sejam cumpridos.
Desse modo, a cadeia de relagdes interpessoais e interorganizacionais causa transtornos quanto
ao tempo dispendido no trabalho.

Sua realidade é marcada por uma rotina exaustiva, na qual ela é a Unica mulher entre as
atividades exercidas. 1sso também faz com que seus colegas a enxerguem de forma diferente,
embora ela afirme nédo se sentir prejudicada por essa condi¢do; ao menos é o que ela verbaliza.
Ainda assim, € evidente que esse contexto gera estresse e indignacéo, principalmente em razéo

da falta de participagéo efetiva em algumas decisdes das quais ela poderia estar presente.

Eu ndo me incomodo em ser a Unica mulher na obra, isso nunca foi um problema pra
mim. O que chateia, as vezes, é a forma como algumas situacdes sdo conduzidas...
executadas... principalmente porque parece que, por eu ser mulher, certas coisas
podem ser decididas sem a necessidade de levar em conta o que eu penso, ou 0 que eu
preciso. (Entrevistada Serena)

Durante as entrevistas, foi perceptivel como a cultura organizacional pode se apoiar
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também em um falso discurso de colaboracdo, gerando sentimentos que facilitam a
manipulacdo do trabalhador para exceder seus proprios limites no trabalho. Quando esse
discurso de colaboracéo se fragmenta e o funcionario passa a perceber a influéncia subjetiva
exercida sobre ele para atender aos objetivos da empresa, surgem as represalias:
E a cultura da empresa pede que vocé faca as coisas que vocé ndo é pago para fazer
certo e se vocé ndo é pago para fazer aquilo é uma cultura relacionado a Colaboracéo.
Vocé ndo é um funciondrio, vocé é um colaborador. Mas se vocé ndo fizer, ou se vocé
falar hoje eu ndo posso fazer isso, vocé sofre tipo de represalia. Algum tipo de ameaca,

ou alguma coisinha é falada. Entdo esse tipo de coisa vem acontecendo. (Entrevistado
Gael)

No inicio, foi paixdo, amor a primeira vista, a gente se dava muito bem. [...] mas com
0 passar do tempo, eu fui descobrindo que ndo passava de manipulagdo, uma pessoa
que era muito manipuladora. E ai as mascaras foram caindo e a minha ficha foi caindo
junto. (Entrevistada Olivia)

Inicialmente ele queria uma coisa relacionada a uma amizade. Tipo, vamos ser amigo
dos funcionérios. Entdo ele fazia esse jogo, uma espécie de manipulacdo. Eu te dou,
mas vocé tem que me dar... Entdo, ele ficava num jogo de cintura ali de... Olha, mas
po, eu t6 fazendo isso por vocé, por que vocé nao vai fazer isso por mim? NGs somos
colaboradores, nés ndo somos funcionarios, precisamos nos ajudar como equipe,
mesmo que vocé ndo seja pago. (Entrevistado Gael)

Eu batia 12% de meta. Ela me cobrava bater 10% porque eu precisava ajudar a equipe
porque a equipe ndo estava batendo a meta. Entdo isso foi juntando, foi juntando e
acabou sendo muito abusivo, porque eu tinha que fazer o meu trabalho e me esforcar
para fazer o de quem ndo fazia, sendo que ela como supervisora deveria orientar essas
pessoas para que as pessoas conseguissem bater a mesma meta ou até melhor.
(Entrevistada Amélie)

Gael é professor e coordenador e demonstra claro descontentamento ao relatar que,
guando a empresa desejava que ele executasse bem determinada tarefa, utilizava um discurso
de parceria para criar uma sensa¢do momentanea de bem-estar, levando-o, assim, a realiza-la
de bom grado. Contudo, quando surgia alguma controvérsia na execucao, ele era isolado; o
discurso de parceria se encerrava e davam lugar as ameacas.

Esse contexto de colaboragdo e amizade frageis também é perceptivel nos discursos de
Olivia e Amélie; o ambiente se apresenta como amigavel apenas enquanto o funcionario
consegue cumprir as metas estabelecidas. A medida que o trabalhador se sente confortavel, a
empresa intensifica as cobrancas, promovendo desgaste progressivo, até que ele se sinta incapaz
de continuar a atender as exigéncias, passando, entdo, a ocupar o papel de vildo da narrativa.

Sob a lente da organizagdo do trabalho precarizada e da sobrecarga de tarefas, a
entrevistada Dulce descreve a multiplicidade de funcGes que precisava desempenhar sob
ameaca de punicao:

No escritério anterior eu fazia de tudo: audiéncias, atendimento ao cliente, arrumar o
chéo, fazer café, limpar banheiro e ainda elaborar pec¢as e processos. Era uma carga
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de trabalho enorme, sem divisdo clara de funces, e qualquer erro era colocado na
conta dos advogados, que sempre se diziam certos. (Entrevistada Dulce)

Dulce trabalhava em um escritdrio de advocacia que, pela propria natureza da atividade,
configura-se como um ambiente desgastante. Ela ndo era advogada, mas atuava na area
administrativa dos servicos. Entretanto, era a Unica que detinha um conhecimento mais amplo
sobre as atividades ali executadas, o que fez com que lhe fossem atribuidas responsabilidades
maiores, embora ndo fosse remunerada para isso. Sua subjetividade foi, assim, redesenhada de
modo que passasse a se sentir igualmente responsavel pelo sucesso ou insucesso dos processos
nos quais os advogados estavam envolvidos.

Eles me faziam crer que eu também era parte da sua vitdria quando ganhavam um
processo, mas também me faziam se sentir a pior pessoa do mundo quando perdiam.
No principio isso ndo me afetava, até porque eu sabia do meu lugar, mas aos poucos

isso foi incomodando, principalmente quando as derrotas que eles sofriam eram
maiores do que as vitorias. (Entrevistada Dulce)

Essa tensdo continua, presente em ambientes estruturados sob o gerencialismo, molda a
subjetividade do trabalhador, promovendo competitividade excessiva e autogestdo ilimitada.
Segundo Gaulejac (2021), o trabalhador passa a se cobrar, transferindo a responsabilidade da
chefia para si, como relatam os entrevistados Félix e Olivia.

Entdo isso por si sO ja gerava uma pressdo, porque se a gente ndo vendesse, nao
performasse, o salario ficava bem menor, os beneficios eram bem menores também,
ndo era beneficio de banco, no final a gente era contratado pela empresa Y, que fazia
parte do conglomerado que geria 0 banco, s que era empresa de telemarketing deles,
SO que a gente entrava no computador, era s6 “Banco X”, tudo “Banco X”, todo 0

sistema é com o rétulo do “Banco X, a gente s6 estava recebendo como ndo um
banco, para eles pagarem menos e tudo mais. (Entrevistado Félix)

Eu mesma me fazia pressdo porque eu ganhava de acordo com aquilo que eu vendia.
Entdo eu mesma me cobrava, eu mesma corria atréds. Na verdade, eu é que botava
pressdo na empresa. [...] E 0s sécios, o que eles viam, o que eles véem, no final das
contas, sdo os lucros. (Entrevistada Olivia)

No relato de Félix, evidencia-se o que Gaulejac (2021) e Antunes (2023) permite
compreender como formas contemporaneas de organizacdo do trabalho e como elas geram
pressdo, precarizacdo e a internalizagéo da l6gica do desempenho, ainda que vividas de maneira
distintas pelos dois sujeitos entrevistados.

A fala de Félix mobiliza repertdrio de injustica, pressdo e desigualdade institucional,
revelando como os sentidos do trabalho séo construidos a partir da experiéncia cotidiana e das
contradigdes organizacionais. A oposicao de “ser o banco X e “ndo ser tratado como o banco
X explicita uma pratica discursiva que legitima a exploracdo por meio da desvalorizagao.

Ja o discurso de Olivia articula repertorios de autogestdo, mérito e responsabilizacdo
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individual, ainda corroborando com o discurso de Antunes (2023), que produzem sentidos
adversos sobre o trabalho. Ao afirmar que “ela mesma se pressionava”, o discurso constroi uma
posicdo subjetiva alinhada a légica da organizacdo, deixando escondida os interesses da
organizacdo e dos gestores, colocando sobre ela a responsabilidade integral do trabalho,
naturalizando a sua intensificacdo e cobrancgas. A desvalorizacdo profissional também aparece
no seguinte trecho da entrevista de Luzia, que demonstra a disponibilidade permanente e
despersonalizacdo do trabalho, marcado pela auséncia da previsibilidade e de controle da

prépria rotina laboral.

Eu era uma bucha deles, porque faltava alguém numa agéncia, envia ela. Ndo tem
ninguém em tal lugar, coloca ela. Entdo, cada dia era um transtorno, porque eu nao
sabia onde eu ia trabalhar. Eu ndo sabia quanto tempo eu ficaria. Eu ndo sabia como
seria 0 meu dia de trabalho, porque, como eu te falei, em cada agéncia nés temos
aquela pessoa que vai nos olhar torto. (Entrevistada Luzia)

O termo que Luzia traz “eu era uma bucha deles” constitui um discurso potente, por
meio do qual a entrevistada se posiciona como um elemento substituivel e instrumentalizado
pela empresa. Essa escolha lexical revela uma préatica discursiva que naturaliza a légica do uso
do trabalhador como recurso descartavel, reforcando com isso relacBes assimétricas de poder.

Luzia, a0 mencionar que “em cada agéncia nds temos aquela pessoa que vai nos olhar
torto”, introduz um repertério intrinsecamente ligado a vigilancia, julgamento e hostilidade
velada no ambiente de trabalho; no seu caso, fazendo parte da cultura e do comportamento
organizacional. Sugerindo assim, instabilidade emocional e fazendo com que a trabalhadora
tenha que lidar com constrangimento e desqualificacdo simbdlica, atravessando seu cotidiano
laboral. Esse discurso revela como algumas praticas organizacionais e relacionais se articulam
para produzir sentidos disformes de trabalho, controle e vulnerabilidade.

Com isto, o trabalhador passa a ser considerado e reconhecido apenas na medida em que
consegue atingir as metas estabelecidas e demonstrar rentabilidade para a organizagdo, como
evidenciado no relato de Félix ao afirmar que, caso ndo houvesse desempenho nas vendas, o
salario e os beneficios eram reduzidos.

A pressdo por resultados se materializa, portanto, ndo apenas como uma exigéncia
abstrata, mas como um mecanismo concreto de controle e diferenciacdo, que impacta
diretamente as condi¢des de trabalho e a seguranca financeira do trabalhador. Do mesmo modo,
o discurso de Olivia explicita a internalizacdo dessa I6gica ao relatar que ela propria se cobrava
e se pressionava em fungdo do vinculo direto entre vendas e remuneragdo, assumindo para si a
responsabilidade pelo desempenho esperado pela empresa. Esses trechos empiricos reforgam a

lente tedrica de Gaulejac (2021, p. 54), segundo a qual “a gestdo comercial e a gestdo dos
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recursos humanos se dobram as exigéncias da gestdo financeira”, evidenciando como a
obsessdo por resultados orienta tanto as praticas organizacionais quanto a construcao subjetiva

do trabalhador, que passa a medir seu préprio valor a partir da capacidade de gerar lucro.
Olha, ndo sei como vocé vai fazer. Vocé precisa se virar. 1sso era uma das respostas
que eu recebia. E a meta era abusiva. Era coisa assim: 'Olha, hoje, como Fulano e

Fulano ja fizeram tanto, o restante é por sua conta. Vambora que até tal hora eu quero
isso ai na minha mesa.' Era basicamente assim. (Entrevistada Luzia)

Esse panorama de fragilidade social exposto pela precarizacdo, além de desviar o carater
das chefias e dos subordinados, naturaliza a exploracéo abusiva dos trabalhadores e banaliza as
injusticas sociais dentro e fora do trabalho. Como adverte Dejours (1999), isso aprofunda o

processo de coisificacdo das relacdes humanas e das pessoas em si.

Eu pensava que s6 precisava, tinha que estar & para trabalhar para conseguir o0 meu
dinheiro, sé isso. Entdo eu pensava: "N&o posso sair desse trabalho, ndo vou fazer
nada, vou ficar aguentando, suportando, porque eu preciso do dinheiro." E mais
questdo de necessidade mesmo. A sobrevivéncia esta ali. Acontece um monte de
coisa, mas eu tentava fingir que ndo via, que ndo escutava, e continuava trabalhando.
(Entrevistada Dafne)

O discurso da entrevistada Dafne revela a construcdo de uma postura de resignacao e
silenciamento diante das adversidades vivenciadas no ambiente de trabalho, fortemente
atravessada pela necessidade econdémica. Ao afirmar que precisava “estar la para trabalhar para
conseguir o meu dinheiro”, a entrevistada traz um discurso centrado na sobrevivéncia, no qual
o trabalho é reduzido a sua funcéao instrumental de garantir renda, esvaziando outras dimensdes
como reconhecimento, dignidade ou realizagdo pessoal.

A repeticao de expressoes como “tinha que”, “nao posso sair” e “vou ficar aguentando”
evidencia a percepcdo de auséncia de escolha, produzindo um sentido de aprisionamento as
condicBes impostas pela organizacdo. Nesse contexto, o sofrimento é normalizado (Dejours,
2007) e incorporado como parte inevitavel da experiéncia laboral, reforcando uma relacao
assimétrica de poder em que a trabalhadora se submete para garantir sua subsisténcia. A
necessidade financeira opera, portanto, como um mecanismo de controle simbdlico, que limita
a possibilidade de enfrentamento ou ruptura.

Por fim, ao relatar que “tentava fingir que ndo via, que ndo escutava”, a entrevistada
explicita estratégias discursivas de negacéo e invisibilizacdo do sofrimento, utilizadas como
forma de autoprotecdo. Esse silenciamento ndo elimina as préaticas abusivas, mas contribui para
sua manutencéo, ao deslocar o enfrentamento do plano coletivo e institucional para o &mbito
individual (Orlandi, 2012). Assim, o discurso de Dafne evidencia como a precariedade material

e a dependéncia econdmica produzem sujeitos que, para sobreviver, aprendem a suportar e a
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naturalizar situages de violéncia simbdlica no trabalho.

Assim, o trabalhador deixa de ver sentido no trabalho. Permanece na empresa apenas
por necessidade financeira, preso a situacGes abusivas que se tornam parte da realidade
cotidiana. Essa objetificacdo reduz seus resultados, prejudica o sistema organizacional como
um todo; o cliente ndo recebe um servigo satisfatorio, o trabalhador perde motivacdo e 0s

gestores recorrem a atitudes mais agressivas para manter o controle:

Eles visam |4 que eles precisam fazer o procedimento deles, o trabalho deles. Entéo,
se eles t€ém que ‘arrancar o seu brago’ pra poder bater a meta deles, eles vao ‘arrancar
o seu brago’. E ndo veem que vocé sem brago ndo vai conseguir fazer a mesma coisa
que vocé tem feito. Entdo se vocé nado estd conseguindo fazer algo construtivo agora,
depois pior ainda, né? (Entrevistada Amélie)

Essa figura de linguagem de “arrancar o seu brago” quando Amélie discursa sobre as
metas da empresa, ela traz a condicdo de coisificacdo do trabalhador e com ela a igual
agressividade institucionalizada para a obtencdo dos resultados esperados em detrimento da
propria qualidade de vida do trabalhador na instituicdo em que se esta inserido.

Essa maximizacdo de metas por parte das organizagdes pode gerar um ambiente de
trabalho severo, como aponta Sennett (2006), criando situacOes adversas e violentas,

pervertendo o sentido de desenvolvimento e de participacdo que o trabalho deveria ter.

O tempo todo ela ficava meio que jogando na cara o que faziamos. Em uma ocasiéo,
chegou a chamar a equipe e alguns colegas de burro, o que tornava o0 ambiente
insustentavel. Eu me sentia constantemente pressionada e desvalorizada, sabendo que
a qualquer momento poderiamos ser alvo de mais humilhagdes ou termos nossas
capacidades questionadas publicamente. (Entrevistada Naomi).

O discurso de Naomi revela uma estratégia de deslegitimacdo dos trabalhadores
utilizando os termos “burro” e “jogando na cara”. Criando uma cultura de medo e intimidacao,
podendo instaurar um regime de pressao permanente, onde a expectativa de novas humilhagdes
passa a organizar a experiéncia cotidiana do trabalho.

Em suma, a politica organizacional contribui ativamente para que situacdes abusivas
ocorram nas empresas, tornando-se um dos pilares mais evidentes do desvio estrutural
corporativo. Os relatos apresentados evidenciam a politica de precarizagao descrita por Antunes
(2005; 2021), que coisifica pessoas em nome da obsesséo por resultados (Gaulejac, 2021).

Consequentemente, as situacdes abusivas deixam de ser apenas desvios individuais de
conduta e passam a assumir uma logica gerencial e estrutural, paradoxalmente, prejudicando a
produtividade do trabalhador e pervertendo o sentido do trabalho, o que culmina em ambientes

abusivos e de desumanizacao.
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4.2.2 Dimens0es interpessoais e de poder nas relacdes abusivas

As relacOes interpessoais sdo centrais para o cumprimento de politicas e normas nas
organizagOes, visto que, por meio delas, as diretrizes institucionais ganham sentido e se
materializam no cotidiano laboral. Regras e cddigos de conduta sdo interpretados, negociados
e aplicados diariamente nas interacGes entre trabalhadores e gestores, estabelecendo vinculos.

Quando esses vinculos sdo marcados por assimetrias excessivas de poder, autoritarismo
ou manipulacgdo, as praticas e politicas organizacionais podem ser esvaziadas de seu proposito
de gerar sentido ao trabalhador (Heloani; Barreto, 2018). Assim, as relacdes interpessoais
passam a funcionar como mediadoras entre a instituicao e as praticas reais de trabalho.

Carvalho e Vieira (2007) concebem o poder como a capacidade de um individuo exercer
controle sobre as acOes de outro. Dessa forma, possuir poder significa deter atributos ou
recursos que possibilitem essa influéncia. O poder, portanto, orienta comportamentos e
decisbes, conduzindo individuos a objetivos que nem sempre lhes sdo préprios, em funcdo de
interesses diversos.

As chefias costumam ser protagonistas dessas acdes, embora também ocorram casos de
assédio ascendente (Heloani; Barreto, 2018), quando o funcionario assedia 0 seu superior.
Segundo a perspectiva teorica de Panzenhagen e Nez (2012), as chefias ndo visam ao melhor
para sua equipe, como faz um lider. A figura do chefe impde suas ideias movido pela autoridade
e pelo poder inerente ao cargo hierarquico que ocupa, exercendo um papel de mandante.

Nesse contexto, o poder assume carater de instrumento de influéncia, controle,
direcionamento e acéo politica. Blau (1964, apud Hardy; Clegg; Nord, 2001), observa que €
possivel induzir o trabalho ou a obediéncia por meio da coer¢do, embora outras formas de poder
atuem em conjunto, conforme destacam Carvalho e Vieira (2007). Entre essas, sobressaem a
legitimidade, proveniente da autoridade formalmente constituida, e a especializagéo, entendida
como a competéncia técnica do agente influenciador; fatores determinantes para a efetividade
dos jogos de poder nas organizagoes.

Ela tinha muita forga politica dentro do setor, era uma pessoa politicamente muito
forte, e ela era uma pessoa também de muita influéncia junto as outras pessoas, outras
chefias, outras dire¢des, porque ela procurava fazer o seguinte, né? Sempre tentar
atender o que todo mundo t& pedindo. E ai, ao fazer esse atendimento, ela ganhava
apoio pra poder todo mundo manter ela ali naquela posicdo. [...] porque eu comentava
com ele, dividia com ele algumas coisas e falei, cara, a gente ndo... ndo consegue fazer

nada, entendeu? Porque ela tem muito apoio ai interno para ela estar ali e as pessoas
gostam dela desse jeito. Ela entrega, né? (Entrevistado Ariel)

No discurso de Ariel, € possivel perceber termos fortemente associados ao campo do
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poder e da forca das relagOes interpessoais (politica), nos quais sua lideranca constréi uma
imagem sustentada menos por critérios formais e mais por redes de influéncia e aliangas
internas. Expressoes como “muita forca politica” e “muita influéncia” reiteram, por meio da
repeticdo, a centralidade do poder simbdlico e relacional exercido pela figura mencionada.

Ao afirmar que ela “procurava sempre atender ao que todo mundo estava pedindo”, o
entrevistado associa seu trabalho a ldgica da reciprocidade e da negociacdo politica. O verbo
“atender” aparece como uma estratégia de manutencao e consolidacdo do poder, pois, ao
satisfazer as demandas de diferentes atores organizacionais, a lideranca constréi uma base de
apoio que legitima sua permanéncia, o acimulo de poder e a validagdo de atitudes
reconhecidamente abusivas.

A partir de seu poder instituido e perpetuado, ela passa a agir de forma coercitiva, uma
vez que todo o0 ambiente organizacional ja havia sido manipulado para seguir suas orientacoes.
Dessa forma, passa também a atrair outras pessoas para agir da mesma maneira, contribuindo

para o adoecimento do ambiente de trabalho.

E quando ela percebeu que seu poder era quase absoluto, utilizava desse discurso para
poder atrair pessoas para o lado dela. Algumas vezes eu ndo sabia se ela queria poder
para controlar os subordinados ou se ela queria poder justamente por ego ou para ter
a sensacdo de estar por cima sempre. Mas quando ela se estabilizou no cargo, deu pra
perceber que ela era egoista, coercitiva, narcisista [...] ela utilizava do eu cargo, das
suas atribui¢Bes para conseguir o que quisesse. E conseguia. (Entrevistado Ariel)

O poder coercitivo, entendido como aquele em que um individuo pune outro pelo
descumprimento de exigéncias formalizadas na politica organizacional (Carvalho; Vieira,
2007), configura-se como a forma mais facilmente perceptivel de poder nas relacGes
interpessoais nas organizacdes. Essa visibilidade decorre da presenca de elementos concretos e
observaveis, como assédio, agressoes, deboche e o0 uso de tom de voz agressivo.

Esse estilo de poder fundamenta-se no conceito de bad leadership proposto por
Kellerman (2004), segundo o qual as chefias que operam sob o discurso da coerc¢ao apresentam,
em geral, caracteristicas de ineficacia ou de conduta antiética. A ineficacia manifesta-se na falta
de habilidade para conduzir adequadamente suas atividades ou na resisténcia em adaptar-se as
mudancgas, recorrendo, assim, a imposicao de seus pontos de vista sobre a equipe:

Eles sempre achavam que podiam fazer tudo porque eram os chefes e pagavam um

salario misero. Nada do que falavamos valia, sé a opinido deles importava. Preferiam
os colegas que aceitavam todos calados. (Entrevistada Dulce).

Nesse relato de Dulce, observa-se o exercicio do poder de forma autoritaria e

deslegitimadora, em que a posi¢do hierdrquica e o controle econémico sdo utilizados para
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invalidar qualquer contestacdo. Segundo Kellerman (2004), bad leaders possuem
comportamentos que desvalorizam sistematicamente seus seguidores, promovendo ambientes
nos quais a obediéncia passiva € recompensada e a critica é punida.
Ele tem que fazer do jeito dele. Tem que fazer do jeito dele e acabou. Se néo fizer do
jeito dele, ele fica bravo e dai comeca a se alterar. Ele se alterava... ah... mas € que...
"Eu que sou... eu que fico na cozinha... eu que sou o dono da cozinha..." e tal, falava
assim. Eu ja sabia que eu ndo ia ser ouvida, entdo por isso que eu fiquei quieta, porque
eu ndo queria perder o emprego. (Entrevistada Déafne)

Défne ja explicita um padréo de chefia coercitiva, marcado pela centralizacdo extrema
das decises e pela imposicdo da vontade da chefia. Constroi-se, assim, um sentido baseado no
controle emocional e na intimidagao, a partir do uso de termos como “tem que fazer do jeito
dele” e “eu ja sabia que ndo ia ser ouvida”, evidenciando o emprego de técnicas de submissao
como estratégia de sobrevivéncia no trabalho.

Ela ndo sabia fazer as funcGes dela; parece que ela veio para a empresa por indicacao...
talvez uma pessoa préxima da gestora. Entdo ela me pedia para fazer para ela o que
ela ndo conseguia fazer, sem me pagar a mais para isso. E quando eu ndo fazia o que
ela mandava, ela arrumava algum tipo de problema que poderia sujar minha
reputacdo; entdo eu dava um jeito e fazia... s pra ela ficar quieta. Era 0 meu que tava
na reta. (Entrevistada Mabel)

Na fala de Mabel evidencia-se o uso ainda mais perverso do poder, combinado com a
incompeténcia gerencial, favorecimento pessoal e coer¢do moral. A chefia descrita se apropria
do trabalho da sua subordinada sem reconhecimento ou remuneracgdo, recorrendo, sempre que
necessario a ameaga velada de “sujar a reputacdo” como mecanismo de controle. Para
Kellerman (2004), esse tipo de bad leadership se configura como antiética, por envolver abuso
de autoridade, exploracdo do trabalho alheio e uso o medo para garantir conformidade. O fato
de a entrevistada “dar um jeito e fazer” refor¢a a ideia de que a bad leadership se perpetua em
sistemas nos quais o custo da resisténcia é maior do que o da submissé&o.

Enquanto ao modelo antiético, Kellerman (2004), expde o tipo classico de coercéo,
baseado na destemperanga, na crueldade, na trapaca, na perversidade, naquele tipo de chefia
gue excede a norma preestabelecida, causando algum tipo de dano severo ao trabalhador
subordinado a ele:

Inclusive, o setor de compliance divulgava informacdes pessoais feitas em ouvidorias
internas. Quando algum funcionario fazia alguma reclamacéo anénima a ouvidoria,
essa reclamacdo ndo permanecia anénima. Ela era exposta e colocada sob a direcéo.
Com isso, as reclamacBes pararam de existir, e eles entraram com uma ouvidoria
zerada dentro do indicador da prefeitura. Ou seja, as queixas cessaram porque 0S
funcionarios que insistiam eram desligados, demitidos, perseguidos ou, no caso de

plantonistas em escala, eram colocados numa escala inviavel. Eles procuravam saber
onde eram 0s outros empregos e mudavam a escala para que o trabalho se tornasse
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invidvel. (Entrevistada Aina)

Este trecho da entrevistada Aina ainda denuncia a ineficiéncia dos sistemas de
Compliance quando existe meios de controle politicos sobre ele. A divulgacao das informacdes
pessoais das denuncias a direcdo revela que o setor de compliance, em vez de atuar de forma
independente, opera subordinado aos interesses da gest&o.

Essa captura institucional faz com que o compliance deixe de cumprir sua funcdo de
mediacdo ética e passe a reforcar relacfes hierarquicas assimétricas, protegendo a organizacao
e seus gestores em detrimento dos trabalhadores. Ou seja, quando sdo denunciadas pessoas que
possuem determinado nivel de poder, o Compliance ndo age de maneira efetiva, podendo,
inclusive, gerar sensacdo de impoténcia, desmotivacao e invalidacdo por parte do trabalhador,

como descreve a entrevistada Hanna:

Eu fiquei arrasada, fiquei muito chateada, porque eu me senti invalidada,
principalmente pela questdo da hierarquia. Eu senti que eu fui deixada de canto por
ter estar naquela base da hierarquia menor. Entdo eu me senti muito descredibilizada,
ndo s6 pelo andamento da dendncia, ndo so6 pela fala desse meu chefe ter falado que
era sigiloso, que ele ndo poderia me falar o que aconteceu, como também a postura,
ndo s6 a dele, mas sim de outro coordenador, de ter me descredibilizado desde o
momento que eu falei, com toda a certeza do mundo que eu iria denunciar. Entdo foi
bem ruim, ndo gostei, e eu senti que ndo adiantou de nada, sabe? (Entrevistada Hanna)

A presente pesquisa conseguiu reunir ricas informacoes a respeito da coer¢do como uma
relacdo abusiva de poder. Na qual os assédios, qualquer acdo que degrade, humilhe ou controle
0s comportamentos, emogdes e acdes no ambiente de trabalho (Heloani; Barreto, 2018), em
alguns momentos eram sultis.

Os discursos a seguir evidenciam essa sutileza de certos comportamentos abusivos, que
se manifestam ndo por meio de ordens diretas ou agressdes explicitas, mas pela naturalizagdo

de préticas coercitivas travestidas de informalidades e convivéncia:

E porque, como eu te falei, a gente trabalha por producdo. Ja teve situacdes de
estarmos numa correria e rotina de trabalho muito intensas, e ele querer extrapolar o
horério. A gente j& tinha passado nosso horério de trabalho, que é até as 5, ficamos até
as 6, depois ficamos até as 7. Isso foi uma coisa que ficou bem complicada.
(Entrevistada Serena).

No relato de Serena, a extensdo recorrente da jornada de trabalho é apresentada como
decorréncia da “correria” e da l6gica produtiva, o que dilui a percepcao de abuso ao enquadra-

lo como necessidade operacional.

E ele falava num tom de brincadeira, tipo assim, tu ndo vai tomar um chopp com a
gente ndo, lembra que sou eu que pago o seu salario, sabe? (Entrevistado Félix)

Ai comecava assim, ele ria, mas ele ria sim, mas tu viu os efeitos de tu ndo participar
desse happy hour, sabe? As pessoas contando, e ai esse meu chefe falava, tu ndo tava?
Tu perdeu o que foi falado 14, sabe? Tu perdeu quais sdo 0s proximos passos, 0 que
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vai acontecer pra gente? Eu via que quem ficava nesse happy hour conversando tinha
informagdes e privilégios de indicaco. (Entrevistado Félix)

Na fala de Félix, o tom de “brincadeira” e riso funcionam como estratégias discursivas
de suavizacdo do assédio, a0 mesmo tempo em que explicitam relacbes de poder, como na
lembrancga de que o chefe “paga o salario”. A exigéncia velada de participacdo em happy hours
como condigdo para acesso a informacao, reconhecimento e até inseguranca salarial revela um
mecanismo de controle simbolico, onde a exclusdo social se converte em prejuizo profissional.

Tinha essa coisa e ai ele jogava ele fala assim ta entdo vem beber aqui comigo entdo
fica aqui depois no Happy hour que ai amanhd eu vejo essa coisa o seu salério sabe

era sempre bem era tudo ele ligava tudo que a gente precisava a essa caréncia dele ele
queria sabe. (Entrevistado Félix)

Assim, os discursos mostram como o0 abuso se constroi de forma difusa e cotidiana,
ancorado em praticas aparentemente banais, mas que produzem constrangimento, dependéncia
e desigualdade no trabalho.

Em outras situacBes, o assedio manifestava-se de forma explicita nas relacfes
interpessoais, como assédio sexual, assédio de cunho religioso, abuso de poder, assédio racial,
etc, dando-se mediante a utiliza¢ao de “ferramentas” rudes, para os quais as condutas abusivas,
0s maus tratos, as humilhacBes e os constrangimentos alimentam a angustia do trabalhador
(Heloani; Barreto, 2018):

Ela chamou a minha atencdo me ligando no dia seguinte, que ndo era 0 meu dia de
trabalho, perguntando se eu queria perder o meu emprego e se eu queria perder a bolsa
de estudos que o meu filho tinha na instituicdo. Ali eu tive a certeza que comegou o
assédio. E essa questdo foi feita pelo telefone. Justamente para ndo ter provas.
(Entrevistada Joy)

Na entrevista de Joy é possivel indicar um Assédio Moral, com traco de coacgédo e
intimidacgdo psicoldgica, visto que sua fala contém ameaca velada de perda de beneficios e
emprego, feita de modo a evitar o devido registro; tipico de abuso de poder e constrangimento
moral. Percebe-se que a coagdo esta intimamente ligada com a dependéncia financeira.

Ai o dia que eu me demiti foi o dia que eu me atrasei cinco minutos e o cara me
esculachou, porque eu sou coordenador, eu sou exemplo da empresa, eu ndo posso
passar essa imagem, tudo mais e tal. E eles tinham consciéncia de que eu estava muito
mal. Foi tudo em publico. E ai eu olhei aquilo, eu sei que ele saiu da sala ali, que tipo
ndo era muito grande, né? Era a sala com 15 computadores, ai outras duas salas,
consultoria, quer dizer, secretaria, pessoal das vendas e a dele. Ai ele foi pra dele, E
eu fiquei olhando assim e falei, caramba, cara, 0 que esta acontecendo? Ai eu fui, sali,

eu peguei um papel, escrevi a minha demissdo ali no papel, entreguei a gerente e fui
embora. No meio da aula. (Entrevistado Gael)

No trecho de Gael, o Assédio Moral toma um viés de exposicao publica e humilhacéo,
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desproporcional e vexatoria, diante de colegas, causando constrangimento e desmoralizagdo.
Neste caso, ha a percep¢do de uma ruptura subjetiva, quando o entrevistado diz: “o que esta
acontecendo?”. Culminando em uma situagdo extrema que foi a demissdao. O que evidencia o

peso simbdlico da humilhacao publica no adoecimento e na saida do trabalhador.

Ele fazia assim: "Vamos eu, vocé e os seus amigos de trabalho.' E nessa reunido ele
usava sO para me... me coagir, para me diminuir. 'Olha, vocé ndo ta acompanhando.
Vocé ndo ta ali no nivel. Eu preciso de uma pessoa que esteja |4 em cima e vocé nao
ta. E vocé ndo desenvolve. (Entrevistada Luzia)

No trecho de Luzia, 0 Assédio Moral se da a partir da desqualificacdo sistematica, a
partir do uso reiterado de criticas e comparacdes para desestabilizar a funcionaria e minar sua
autoestima profissional, para que ela fosse ainda mais manipulavel pela chefia. As expressdes
“vocé ndo ta acompanhando” e “vocé€ nao ta no nivel” operam como marcas discursivas de
inferiorizacdo, produzindo um lugar de insuficiéncia permanente para a trabalhadora. Dessa
forma, a reunido deixa de cumprir uma funcéo de desenvolvimento e passa a funcionar como
instrumento de controle e constrangimento, evidenciando como praticas abusivas podem se

manifestar de modo sutil, porém profundamente desestabilizador, no cotidiano organizacional.

Muitas vezes eles iam pra casa de prostituicdo, sabe? Entdo era um ambiente muito
pesado [...] Eundo ia com eles pra essa casa de prostituicdo. Mas era tipo, dez da noite
eles decidiam ir e ficavam tentando me convencer, eu e mais alguns que eram casados
e tudo mais, ou que s6 ndo queriam. (Entrevistado Félix)

No caso de Félix, foi mais visivel o Assédio de cunho Sexual, devido a pressdes para o
trabalhador participar de atividades de conotacdo sexual, criando um ambiente hostil e

constrangedor, mesmo sem contato fisico ou proposta direta pelo assediador.

E ela virou pra mim e falou assim, ah, entdo agora que vocé tem uma coisa pra pagar
que é pra vocé, vocé vai fazer, né? Porque até entdo vocé so estava f*** o meu
resultado. (Entrevistada Amélie)

Amelie ilustra um classico caso de Assédio Moral a partir de violéncia verbal e
desrespeito, com o uso de linguagem agressiva, culpabilizagdo e ataque pessoal, configurando

humilhac&o e intimidacgdo no trabalho; a partir do medo e subjugacéo, exercia-se o controle.

A nova gestdo veio com pensamento de que todos os colaboradores do grupo
roubavam, eles nao avaliavam os funcionarios pela capacidade ou qualificagdo e sim
por fofocas, companhias em bares (p6s expediente). O clima foi ficando
extremamente ruim. (Entrevistada Maya)

A fala de Maya constitui um exemplo de Assédio Organizacional ou Institucional, onde
cria-se uma cultura de desconfianca e difamacéo coletiva pela gestdo, o que contamina o

ambiente, caracterizando praticas institucionais abusivas e degradantes.
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Gritar literalmente de pessoas serem chamadas de burras, de vocé ter algum tipo de
retardo mental. 1sso em grandes multides. Em reunifes com direcdo, reunides
inclusive com pessoas, com figuras politicas. (Entrevistada Aina)

Que foram essas questdes raciais, que foi inclusive uma moca negra que estava com
trangas... E uma das frases utilizadas foi... pela expressa diretora administrativa em
questdo... foi que ela ndo suportava ninguém... para sair da frente dela... e pedindo
para... ou ela alisar o cabelo... ou ela seria demitida. E tratada como uma pessoa
branca. (Entrevistada Aina)

O primeiro trecho de Aina ilustra o Assédio Moral a partir de humilhacdo publica a
partir de ofensas e gritos diante de terceiros, com a finalidade de exposicao vexatoria e violéncia
psicoldgica reiterada. J& no segundo trecho ha claramente discriminacdo racial, atrelados a
elementos de assédio moral, j& que h& a imposicao de padrBes estéticos eurocentrados e ameaca
de demissdo por caracteristicas raciais, configurando, portanto, discriminacdo e violéncia

simbolica (Bourdieu, 2002).

Do meu chefe mesmo olhar pra minha cara e falar assim... p***... t gostosa hoje.
Aproveita que o seu vestido é um vestido bem bonito, agora vé se vocé coloca esses
teus peitos mais pra fora, que € pra vocé botar um decote e chamar mais atencéo,
porque assim, vocé é bonita e de repente com o teu decote a gente vende.

Essa gestora, ela vinha... pelas minhas costas e falava... ndo, porque eu vou mandar...
uma pomba gira te atacar... porque assim ndo ta dando... eu vou colocar o0 seu nome
em tal lugar, vou botar o seu nome no... enfim, em tudo quanto é lugar que vocé puder
imaginar, é numa calunga, num... como é que € o nome daquele... um lugar que n6s
colocamos velas, né, na igreja... Cruzeiro. 1sso, num cruzeiro... entdo, assim, isso se
tornou muito frequente. Até que um dia eu cheguei e tinha terra na minha mesa. Eu
falei, nossa, aconteceu alguma coisa, teve manutencdo? Ela, ndo, isso é terra de
cemitério que eu botei na sua mesa." (Entrevistada Luzia)

Os trechos de Luzia expdem Assedio Sexual e Assédio Moral, respectivamente. No
primeiro trecho os comentarios de cunho sexual, objetificacdo do corpo e sugestdo de usar
aparéncia para fins comerciais, demonstra clara violacéo de integridade e dignidade. Enquanto
0 segundo trecho evidencia uso de ameacas psicoldgicas e intimidacéo simbolica, com a préatica
de ameacas de cunho espiritual com o intuito de criar medo e desequilibrio emocional,
violentando psicologicamente a entrevistada.

Deste modo, as entrevistas corroboram com o que Marie France Hirigoyen (2024),
entende por assédio: estabelecer cerco para impor sujei¢ao, perseguir com propostas, sugerir
com insisténcia, molestar, entre outros conceitos.

Em sintese, o conjunto das entrevistas dispostas anteriormente evoca sentimentos de
opressdo continua, medo, humilhacdo e vulnerabilidade, produzida por préticas abusivas que
atravessam diferentes niveis organizacionais. Esses trechos vertem uma sensacéo persistente de
desestabilizacdo subjetiva interpessoal, na qual os trabalhadores sdo colocados em posicdes de

insuficiéncia, ameagca ou exposicdo, seja pela desqualificagdo sistematica, pela coercdo
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sexualizada, pela violéncia verbal, pela discriminacéo racial ou pela intimidagdo simbdlica.

As entrevistas também suscitam um sentimento de impoténcia e silenciamento uma vez
que o abuso se apresenta como reiterado, normalizado e, algumas vezes, institucionalmente
tolerado.

Recorrendo a Dejours (2007), analiticamente, o material produzido pelas narrativas dos
entrevistados demonstra a banalizacdo das situacdes abusivas, das injusticas, do medo, o
instrumentalizando como estratégia de controle, corroendo a dignidade, a seguranca e o
reconhecimento dos sujeitos no trabalho.

E importante salientar que a pesquisa resultou em um banco de depoimentos amplo e
substancial, o que tornou a selecdo dos casos mais representativos de situagdes abusivas um
desafio para a construcao deste trabalho. A expressiva quantidade de relatos relacionados aos
modelos coercitivos de poder exercidos pelas chefias reforca que esse tipo de relacdo é o mais
evidente quando se trata de praticas de assédio. Trata-se, portanto, do modelo que mais contribui
para o adoecimento, a desmotivacao, os afastamentos e a resisténcia entre os trabalhadores.

Ainda que o modelo coercitivo de poder possua maior potencial para influenciar
negativamente o trabalhador, as suas formas simbdlicas também produzem impactos
significativos na subjetividade dos individuos. Isso se evidencia, sobretudo, quando o superior
hierarquico deixa de reconhecer o esforco e a competéncia de seus subordinados,
deslegitimando-os em seu papel profissional (Heloani; Barreto, 2018), como descrito a seguir.

Todo 0 nosso processo de trabalho era amarrado a ela. A equipe ndo tinha nenhum
tipo de autonomia. Até a relatora, quando nés iamos fazer um relatério técnico, tinha
que passar pela supervisdo dela, e isso era um grande questionamento, porque ela ndo

pode supervisionar uma equipe técnica se ela ndo pertence & mesma categoria que a
gente. (Entrevistada Naomi)

Bourdieu (2012) conceitua o poder simbdlico como aquele que se manifesta por meio
de um sistema de dominagdo sustentado na aceitagdo tacita e naturalizada da autoridade pelo
subordinado. Trata-se de um poder que opera de forma invisivel e, justamente por isso, mais
eficaz, uma vez que a submissdo ocorre de maneira inconsciente, em um contexto socialmente
reconhecido como legitimo pelos préprios trabalhadores.

Nesse cenario, a chefia constroi uma aparéncia de ambiente saudavel e humanizado, que
atua como mecanismo simbdlico de legitimagdo da subordinagdo. Através dessa estratégia
discursiva, o “lider” estabelece uma relacdo de pseudo acolhimento e reciprocidade, fazendo
com que o trabalhador se sinta em divida ou grato por beneficios minimos, muitas vezes
simbdlicos, e, por conseguinte, compelido a obedecer sem resisténcia. Assim, o poder simbdlico
se perpetua justamente pela sutileza com que é exercido: disfargado de cuidado, colaboragéo
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ou reconhecimento, ele mascara relacfes assimétricas e reproduz meios de dominacdo que

minam a autonomia e a capacidade critica do trabalhador.

Eu era manipulado de um jeito tdo forte que no principio eu poderia te afirmar com
veeméncia que eles eram meus melhores amigos... amigos de infancia. Eles falavam
e agiam de uma maneira muito fraternal e parceira e foram me fazendo crer que eles
eram amigos. E isso fez com que eu entregasse mais resultado. Mas ja na primeira vez
que eu ndo consegui alcangar o resultado que eles queriam, comecaram a vir as
bombas: insultos, falas agressivas... isso me desnorteou... ndo sei... ndo sei nem
explicar qual sentimento ficou e mim. Parece algo préximo de uma traigéo, néo sei...
mas isso me abalou muito. (Entrevistado Gael)

Entdo, tipo assim, pra naturalizar um ambiente de trabalho, sabe, que é opressivo. O
medo de errar e de ser demitido, assim, mesmo que as vezes ele possa ter umas
manifestacBes mais explicitas, né, ele acaba virando um componente aceito, meio que
sistémico, da organizagdo. A dominacao, sabe, ela ocorre porque a gente aceita, esse
contexto de pressdo constante como se fosse uma 'norma’ de funcionamento legitima
para 0 ambiente do banco. E ai, tipo, isso leva a gente a se auto-subjugar, né, pra tentar
evitar as consequéncias que a gente percebe. (Entrevistado Félix)

O poder simbélico descrito por Bourdieu (2012), atua no nivel da subjetividade, o que
pode interferir na percepc¢do que o trabalhador tem de si, de seu valor e de seu papel dentro da
instituicdo. Com ele, internaliza-se valores, normas e discursos que aparentam ser legitimos e
necessarios ao bom funcionamento da organizacdo. Desta forma, o trabalhador passa a
incorporar a logica gerencial e reproduzir comportamentos de obediéncia, dedicacdo excessiva

e auto sacrificio como se fossem ac6es espontaneas de comprometimento profissional.

Eu acabava vestindo a carapuga da cultura de dono que a empresa gostava muito de
usar. 1sso me dava uma sensacao de poder; é claro que isso, nesse momento mexia
com meu ego. Entdo eu arrumava tempo pra eles do tempo que eu ndo tinha pra mim,
porgue de alguma forma eu sentia como se eu fizesse parte da gestdo... como se aquilo
fosse meu. Entdo eu me dedicava muito, me entregava muito, mas néo recebia muita
coisa em troca ndo. (Entrevistada Olivia)

Hoje eu tenho um chefe que me liga em todo aniversario meu. Esta semana, por
exemplo, que esta perto do meu aniversario, ja ganhei um kit churrasco por ser uma
das melhores funcionarias da minha empresa. Entdo, isso tudo para mim é muito
satisfatdrio, pois é o reconhecimento do meu trabalho e do meu profissionalismo, e
por isso fico satisfeita em trabalhar pra ele; ndo me sinto cobrada. (Entrevistada
Serena)

N&o, ndo cobrada, mas existia um registro dos funcionarios que ficavam até mais
tarde, porém esses registros ndo eram remunerados, mas existia sim. Assim, nao era
obrigatério, mas dava-se entender que vocé tinha que fazer, porque sendo a empresa
sentiria sua falta, ou o que eles falavam... ah... vocé ndo veio no tal evento... aempresa
sentiu sua falta... entdo era uma inducdo. E, complementando essa dindmica de
exploracéo, No final das contas, a escola queria abafar um escéndalo, como a maioria
das empresas fazem. Quando tem um escandalo desse tipo, eles demitem uma pessoa
pra abafar, pra que ela Ihe dé um ponto final. (Entrevistada Joy)

Essa dindmica simbdlica contribui para a naturalizacdo do assédio moral, uma vez que
o controle e a exploracdo séo disfarcados sob o discurso da meritocracia, da colaboragéo e do

espirito de equipe. Ao acreditar que a submissao e o esfor¢o continuo sé&o virtudes esperadas e
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valorizadas, o trabalhador internaliza as demandas abusivas como parte inerente de sua funcéo,
anulando qualquer possibilidade de resisténcia coletiva ou individual. Nesse processo, o
sofrimento psiquico se intensifica, pois o individuo tende a se responsabilizar por ndo atender

plenamente as expectativas impostas, gerando sentimento de culpa, frustracédo e inadequacao.

Eu ndo via esforco dele de lutar pela equipe.[...] Entdo eu ndo me sentia confortavel
de chegar para ele e falar sobre problemas que aconteciam comigo, porque eu sentia
que ele ndo iria se importar totalmente, ja que era normal ele estar mais preocupado
em agradar outros setores mais ‘relevantes’ que tinham mais importincia na
organizacdo do que a prépria equipe dele. (Entrevistada Hanna)

Vocé ndo tem limite, vocé pode ganhar um milhdo de reais no semestre, é s6 vocé
conseguir captar dinheiro. E realmente tinham pessoas ali que era uma propaganda
pra eles, sabe? Que conseguiam ganhar. Eu vi gente, colega meu ali do bairro onde a
agéncia ficava, ganhar no semestre 600 mil reais de variavel. Sabe? Entdo, eles
pegavam essa pessoa, davam prémios, falavam, olha como é possivel! Sé que era uma
em 5 mil pessoas no Brasil inteiro, sabe? (Entrevistado Félix)

Consequentemente, o poder simboélico se torna um dos mecanismos mais sutis e
perversos de dominacdo nas organizagOes contemporaneas, justamente porque opera sob a
aparéncia de liberdade e reconhecimento. O trabalhador, convencido de que possui autonomia
e que suas acles sdo resultado de escolhas pessoais, acaba participando ativamente da
reproducdo das mesmas estruturas que o oprimem. Como resultado, o assédio moral adquire
contornos mais difusos e complexos, escapando muitas vezes as classificacGes juridicas e as
intervencdes institucionais, ao mesmo tempo em que aprofunda o adoecimento psiquico e o
desgaste subjetivo do trabalhador.

Assim, os discursos apresentados nessa se¢do demonstram que 0 assédio nao se impde
apenas pela coercdo direta, mas por meio da construcdo de vinculos interpessoais afetivos, da
promessa de pertencimento, do reconhecimento seletivo e da naturalizacdo da pressdo como
norma organizacional (Gaulejac, 2021).

A internaliza¢do de valores como “espirito de dono”, meritocracia ¢ dedicagao
ilimitadas leva os trabalhadores a consentirem com praticas abusivas, frequentemente
interpretadas como oportunidade ou sinais de valoriza¢do profissional. E nesse processo, a
dominacdo € aceita e reproduzida pelos préprios sujeitos, que se auto-subjugam na tentativa de
corresponder as expectativas institucionais, dificultando a percepcdo do abuso, o
questionamento das regras e a contrugdo de resisténcias individuais ou coletivas (Heloani;
Barreto, 2018).

Diante desse cenario, torna-se fundamental refletir sobre os impactos dessas relacfes de
poder abusivas na salde mental dos trabalhadores, uma vez que o espago laboral,

frequentemente marcado por praticas assediadoras e mecanismos sutis de dominacéo, pode se
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configurar como um ambiente produtor de sofrimento psiquico. Assim, as dindmicas analisadas
nédo afetam apenas as condi¢des objetivas do trabalho, mas incidem diretamente sobre o bem-

estar emocional e psicologico dos individuos, aspecto que serd aprofundado na secéo seguinte.

4.2.3 Os efeitos das situagdes abusivas na salde fisica e mental do trabalhador

O burnout emerge como um dos efeitos mais proeminentes e recorrentes das situacdes
abusivas no trabalho, especialmente em contextos marcados por exigéncias emocionais
intensas, relagOes assimetricas de poder e auséncia de reconhecimento institucional. Trata-se de
uma forma especifica de estresse ocupacional que acomete, com maior frequéncia, profissionais
envolvidos em atividades de cuidado, atendimento, educagdo e servigos, nas quais ha uma
relacdo direta, continua e emocionalmente demandante com outras pessoas (Maslach; Jackson,
1981; Maslach; Leiter, 1999).

A luz da perspectiva psicossocial proposta por Maslach e colaboradores (1981; 1999),
0 burnout manifesta-se por meio de trés dimensdes interdependentes: a exaustdo emocional,
expressa pelo esgotamento de energia e de recursos subjetivos; a despersonalizagéo,
evidenciada pelo distanciamento afetivo e pela objetificacdo de colegas, clientes ou da propria
organizacdo; e a baixa realizacdo pessoal no trabalho, marcada por autoavaliacfes negativas,
insatisfacdo profissional e sentimento de fracasso. Nesse sentido, o burnout ndo pode ser
compreendido apenas como um problema individual, mas como um adoecimento diretamente
relacionado as condicGes e as préaticas laborais que, quando abusivas, favorecem o desgaste
progressivo da saude mental dos trabalhadores.

Desse modo, a partir do contexto laboral descrito por Antunes (2023), Safatle (2022),
Heloani e Barreto (2018) e Gaulejac (2007), é possivel inferir que condic¢des laborais marcadas
por incertezas, instabilidade e pressdo constante promovem a individualizacéo do trabalhador;
ele se encontra sozinho, isolado do grupo, o que causa um isolamento sistematico e enfraquece,
assim, os lacos coletivos, os adoecendo.

Nesse panorama, os trabalhadores assemelham-se a recursos descartaveis, valorizados
apenas enquanto geram lucro para as organizagdes. Dessa forma, sua subjetividade, dignidade
e identidade séo negligenciadas (Dejours, 2015). A obsessdo por resultados (Gaulejac, 2021)
passa a comprometer a satde do trabalhador.

A presente pesquisa permite compreender que o adoecimento no ambiente de trabalho
é um fenbmeno complexo e multidimensional, resultado de dindmicas organizacionais que

reproduzem desigualdades e naturalizam o sofrimento dos trabalhadores (Dejours, 2007;
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Gaulejac, 2005). Os resultados mostraram que a precarizacdo das relagdes laborais, somada a
centralizacdo do poder e a fragilidade dos mecanismos institucionais de controle, cria um
terreno fértil para a consolidacdo de gestfes abusivas (Antunes, 2023). O exercicio autoritario
dos gestores, sustentado por uma logica de produtividade e competicdo, converte o ambiente
de trabalho em espaco de dominacdo simbdlica, permeado pelo medo, pela coercdo e pelo
silenciamento.

Heloani e Barreto (2018), relatam que € muito dificil afirmar que alguma doenca seja
causada diretamente pela forma que o trabalho é desenvolvido ou pelas pressfes existentes na
organizacdo do trabalho. Entretanto, constatacBes epidemioldgicas e clinicas indicam que
individuos expostos continuamente ao estresse no ambiente de trabalho apresentam maior
propensdo ao desenvolvimento de diversas patologias psicossomaticas, nas quais 0 estresse
prolongado exerce papel significativo (Hallgvist et al., 1998, apud Franco; Druck; Selihmann-
Silva, 2010). Nas entrevistas, foi possivel perceber como a exposi¢do dos entrevistados a
situacOes estressantes contribuiu para o seu adoecimento:

Porgue na época eu desenvolvi arritmia... era... datas como dia dos pais dia das mées
natal que todo mundo deixava para fazer tudo na Gltima semana ou no Gltimo dia.
Entdo sobrecarregava a quantidade de trabalho e o tempo de entrega muito curto. Isso
foi 0 que me causava um pouco de ansiedade causava mais ansiedade no caso.
(Entrevistado Noah)

A fala de Noah evidencia um processo de desgaste e adoecimento relacionado
intrinsecamente com a organizacao do trabalho, onde a intensificagdo das demandas e a gestéo
do tempo emergem como elementos centrais no sofrimento psiquico. Ao relatar o
desenvolvimento de uma arritmia, o trabalhador associa uma manifestacdo organica a um
contexto laboral marcado por picos sazonais de sobrecarga.

Analisando mais atentamente o seu discurso, é possivel verificar que o entrevistado
elabora uma relagédo causal entre a maneira como o trabalho é organizado e o adoecimento,
ainda que em sua fala utilize recursos de atenuagdo como “um pouco de ansiedade” e “mais
ansiedade no caso”. Esses recursos linguisticos podem ser interpretados como estratégias de
minimizacdo do sofrimento (DSM-5-TR, 2024), frequentemente presente em discursos de
trabalhadores inseridos em ambientes estressores nos quais 0 adoecimento tende a ser
naturalizado ou relativizado como parte do trabalho.

Desse modo emerge a ansiedade, abordada pelo DSM-5-TR (2024) a partir de
preocupacOes excessivas ou antecipacdes de situacGes que ainda ndo ocorreram, causando
sofrimento clinico e prejuizo nos individuos. O manual (DSM-5-TR, 2024) destaca que 0sS

fendmenos ansiosos frequentemente se manifestam de forma soméatica, podendo envolver
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sintomas cardiovasculares, gastrointestinais e respiratorios, o que vem a dialogar com o caso

do entrevistado Noah e do entrevistado Félix, a seguir.
Eu lembro de que eu estava muito inchado, sabe? Eu descobri naquela época ali, no
inicio de 23, um milhdo de intolerancias, foi tudo meu pro intestino, né? Entéo, tive
muito problema intestinal. Olha, eu lembro que nessa época... é até bem triste que eu
vou falar que eu lembro que eu tinha problemas de eu ia ao banheiro as vezes, 20
vezes por dia, e eu sabia que eu tava sendo... que eu tava destruido por dentro, assim.
Eu ia no banheiro, as vezes eram 20 vezes, eu sentia muitas dores. E na saude fisica
desenvolvi as mais diversas intolerancias, a lactose, o gldten. Descobri uma
inflamacdo no intestino, que eu precisei ficar vendo se era cancer ou ndo no intestino.
O intestino irritado, gastrite, quase uma Ulcera, sabe? Tipo, tudo descobri ali, no inicio
de 2013. (Entrevistado Félix)

O relato do entrevistado Félix descortina um adoecimento profundo e multifacetado,
onde o sofrimento psiquico encontra expressao intensa no corpo, especialmente no sistema
gastrointestinal. A sua narrativa é marcada por forte carga emocional, perceptivel pelo uso de
pausas, repeticdes e expressoes como “sabe?” e “assim”, quanto pela qualificacao afetiva do
relato “¢ até bem triste”, indicando a dificuldade de simbolizar uma experiéncia de sofrimento
externo.

Do ponto de vista da analise das praticas discursivas (Spink, 2013), chama a atencéo a
centralidade do corpo como um lugar de inscricdo do sofrimento. Félix descreve uma sequéncia
de sintomas graves como inchago, dores intensas, evacuacBes frequentes, intolerancias
alimentares, inflamac0es, gastrite e suspeita de cancer, que sdo apresentados como ocorrendo
de forma concentrada em um mesmo recorte temporal. Essa condensacgéo reforcga a ideia de um
colapso orgénica (DSM-5-TR, 2024), vivido subjetivamente como estar “destruido por dentro”,
expressdo que ultrapassa a dimensdo fisiologica e aponta para o campo de desintegracdo
psiquica.

A repeticdo da frequéncia extrema de idas ao banheiro “20 vezes por dia”, funciona
como um marcador discursivo de intensidade do sofrimento, ao mesmo tempo em que evidencia
a invasdo do trabalho e do estresse associado a ele, sobre a vida cotidiana e a dignidade do
trabalhador. A DSM-5-TR corrobora com o discurso inferindo que o intestino, nesse sentido
pode ser compreendido simbolicamente como um 0Orgdo sensivel as tensfes emocionais
frequentemente associado, na literatura da Saude do Trabalhador e da Psicossomatica, a estados
prolongados de ansiedade, hipervigilancia e medo.

Esse excerto evidencia, portanto, como ambientes estressores de trabalho podem
produzir adoecimentos que ultrapassam a dimensdao mental, manifestando-se de forma somatica
grave. O seu discurso ilustra a correlacdo entre a saude mental e a salude fisica, reverberando

gue o sofrimento no trabalho tende a encontrar no corpo uma via de expresséo, resultando em
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quadros de adoecimentos complexos e potencialmente impactantes (DSM-5-TR, 2024).

E depois disso eu comecei a voltar a ter crises, mesmo medicada, mesmo com tudo.
Eu tinha medo de ir para o trabalho e esharrar com essa pessoa. Eu comecei a sentir
que o meu desempenho caiu no trabalho, fiquei muito desorganizada, meio confusa,
meio aérea as vezes, muito ansiosa, ndo conseguia dormir direito. Chegava dia de
domingo eu ficava mal, assim, ndo deprimida, mas mal, com a ansiedade a flor da
pele. E ai eu senti que eu fui murchando. Até minha mae falou comigo uma vez: ‘Vé
voc€ quando vocé entrou 14 e agora nem parece a mesma pessoa’. E todo mundo ao
meu redor, minhas colegas de trabalho, comecaram a reparar que eu estava
extremamente abatida. Eu tive crises muito fortes em julho, de passar muito mal, de
desmaio, de vomito, de tudo isso. Entdo a minha salde mental ficou bem debilitada
mesmo. (Entrevistada Hanna)

A partir do relato da entrevistada Hanna, apresentado a seguir, percebe-se que o
adoecimento se inicia por um transtorno psicologico e vai progredindo gradualmente, tornando-
se um quadro psicossomatico (DSM-5-TR, 2024). Ou seja, a mente adoece e 0 corpo comeca a
reagir, causando efeitos fisicos nos individuos, conforme relatado anteriormente por Hallgvist
et al. (1998).

Entretanto, apesar de existir 0 adoecimento mental anterior ao adoecimento fisico,
destaca-se que a percepcao do adoecimento pelo trabalhador, s6 é desenvolvida a partir do
momento em que este adoecimento passa a ser notado fisicamente, visto que engquanto o corpo
ndo se desgasta, o trabalhador insiste em permanecer ativo; o adoecimento mental é

subestimado até que ele cause algum prejuizo visivel a pessoa exposta as situacées de abuso.

Os discursos apresentados a seguir, corroboram diretamente com o descrito
anteriormente, ao evidenciar que o reconhecimento do adoecimento ocorre, majoritariamente,
a partir da materializacao fisica do sofrimento psiquico. Em todas as falas, observa-se que o
adoecimento mental antecede o fisico, mas permanece subestimado, negado ou ndo rotulado

até que o corpo apresente sinais de colapso.

Eu entrei num estado de depressdo e exaustdo que demorei a reconhecer o que era.
Desenvolvi sindrome do pénico. Fui diagnosticada depois com um transtorno pos-
traumatico do trabalho, e até hoje eu ndo consegui me encaixar em uma nova empresa,
porque isso dispara em mim alguns gatilhos que me adoecem mentalmente. [...] Como
eu falei, eu tenho crises de ansiedade que foram geradas na época, ainda tenho tragos
de estresse pos-traumatico, e tenho uma depressao que se tornou cronica depois desse
periodo.

Eu entrei num estado de depressdo e exaustdo que demorei a reconhecer o que era.
Desenvolvi sindrome do panico. Fui diagnosticada depois com um transtorno pos-
traumatico do trabalho, e até hoje eu ndo consegui me encaixar em uma nova empresa,
porque isso dispara em mim alguns gatilhos que me adoecem mentalmente. [...] Como
eu falei, eu tenho crises de ansiedade que foram geradas na época, ainda tenho tragos
de estresse pos-traumatico, e tenho uma depressao que se tornou crénica depois desse
periodo. (Entrevistada Aina)
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Na fala de Aina, ainda que haja diagndsticos claros de depressdo (DSM-5-TR, 2024),
sindrome do panico e transtorno pos-traumatico relacionado ao trabalho, o reconhecimento do
adoecimento surge de forma tardia, como apresentado no trecho “demorei a reconhecer o que
era”, indicando a dificuldade de identificar ou at¢ mesmo de aceitar o sofrimento psiquico
enquanto ele ndo se impunha de maneira incapacitante.

De fato eu fui diagnosticada com um transtorno de ansiedade e transtorno depressivo
maior. Eu tive bipolaridade depois de um tempo que foi descoberta, junto com a
sindrome do panico. Entdo isso tudo gerou uma bola de neve muito grande para mim.
Mas s6 fui perceber que estava doente quando meu corpo parou. Ele deu pane total.
Era uma dor que é impossivel descreve... uma dor fisica sabe? (Entrevistada Luzia)

Luzia explicita de forma emblemaética a ruptura corporal como marco de percep¢do do
adoecimento: “s6 fui perceber que estava doente quando meu corpo parou”. A metafora da
“pane total” revela um colapso que legitima o sofrimento, deslocando-o do campo subjetivo
para o fisico, socialmente mais reconhecido e validado.

De modo semelhante, Mabel reconhece que apenas interrompeu o seu ritmo de trabalho
quando o corpo “pediu aten¢do”, refor¢ando a ideia de que o desgaste fisico atua como limite
ultimo da exploracdo e da negacdo do sofrimento mental. A associacdo entre ansiedade,
esgotamento e dores corporais evidencia o carater psicossomatico do adoecimento (DSM-5-
TR, 2024).

Desenvolvi muita ansiedade. Ansiedade de sentir dor no corpo. Coisa tipo... crise
mesmo. Coisa de me sentir incapaz. E um cansago, esgotamento, dores fisicas
diversas, e ndo é sé emocional, psicolégico. Diversas coisas foram desenvolvendo no

corpo... como dor nas articulagdes.... Ai percebi que precisava me cuidar... porque se
meu corpo ndo tivesse pedido por atencdo, eu ndo teria parado. (Entrevistada Mabel).

Ja Amélie distingue claramente o cuidado buscado para o adoecimento fisico daquele
negligenciado no campo emocional, evidenciando como o sofrimento psiquico & comumente
deslegitimado, mesmo quando se manifesta por meio de sintomas fisicos associados a

ansiedade, como falta de ar e queda de imunidade.

Eu tive problema tanto no fisico quanto no emocional, porém o do emocional eu ndo
busquei ajuda profissional. O fisico eu fiquei bem doente no final do ano passado....
Comegou a me dar muito problema, como dor de cabeca, a minha imunidade caiu
muito, eu tive conjuntivite por conta da queda da imunidade, falta de ar por conta da
crise de ansiedade, me dava muita crise de ansiedade no ambiente de trabalho.
(Entrevistada Amélie)

Em conjunto, os discursos revelam que o corpo assume o papel de mediador do
reconhecimento do adoecimento, operando como um sinal de alerta incontornavel quando o

sofrimento mental ja ultrapassou os limites toleraveis.
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E reconhecer que as situacdes abusivas no ambiente de trabalho representam um risco
psicossocial € um marco na historia do trabalho no Brasil. A mudanca na NR-1, ao incluir a
avaliacdo de riscos psicossociais no processo de gestdo de Seguranca e Saude no Trabalho
(SST), destaca que fatores como estresse, assédio e carga mental excessiva “devem ser
identificados e gerenciados pelos empregadores como parte das medidas de protecdo a salde
dos trabalhadores” (MTE, 2025).

Embora ainda haja muitos questionamentos sobre como a fiscalizacdo sera feita nas
empresas e como estas cumprirdo a NR, o governo utilizard dentncias encaminhadas ao MTE
para realizar as inspegdes e auditorias. Nessas ocasides, os auditores verificardo aspectos
relacionados a organizacdo do trabalho, buscando dados de afastamentos por doencas como
ansiedade e depressdo, entrevistando trabalhadores e analisando documentos para buscar
identificar possiveis situacdes de risco psicossocial (Gov.br, 2025).

Contudo, as denuncias, em nivel institucional, ndo se mostram efetivas. Alguns relatos
evidenciam essa falta de efetividade, visto que quem pratica a¢des abusivas costuma possuir
algum vinculo com os setores responsaveis pelas dendncias. A entrevistada Aina trabalhou para
uma empresa que prestava servicos a Prefeitura Municipal do Rio de Janeiro e, segundo seu
relato, foi possivel perceber essa relacdo proxima entre o individuo abusador e o setor de

compliance da empresa:

A gente ja chegou a conversar com a CGE, que era a representacdo da prefeitura. SO
que a CGE sabia e ndo levou a frente. [...] S6 que para a CGE, que era o administrador
local da prefeitura que fiscaliza os contratos, ndo era interessante dar seguimento a
iss0. Visto que se vocé recebesse a resposta, € mais facil para a empresa, porque a
gente ndo vai se estressar discutindo com dire¢cdo. Nao vale a pena, pelo custo
funcionario.

Né&o tinha como reportar um setor superior da empresa, porque o setor superior da
empresa era o causador. [...] Inclusive o compliance divulgava informac6es pessoais
feitas em ouvidorias internas. O compliance era um compadre do dono da empresa e
quando algum funcionario fazia alguma reclamacdo andnima ao compliance, essa
reclamagdo ndo permanecia anénima. Ela era exposta a imprensa e colocada no mural
da empresa. Entdo, as reclamagdes “pararam” de existir e eles entraram como uma
ouvidoria zerada dentro do indicador da prefeitura.

Ou seja, as queixas, porque as queixas eram e os funciondarios que insistiam eram
desligados, demitidos, perseguidos ou, em caso de plantonistas em escala, colocados
numa escala invidvel. Com outros empregos e eles procuravam saber onde eram 0s
outros empregos e como mudar de escala para que essa escala tornasse o trabalho
invidvel. (Entrevistada Aina)
Essa ineficiéncia nas denuncias também foi percebida na entrevista Hanna; a seguir,
sera exposto o trecho na integra. Foi possivel notar no discurso da entrevistada que essa
ineficiéncia das dendncias gerou desconforto emocional, seguido de desmotivacdo para se

manter empregada na organizacao, visto que ela ndo se sentia amparada pelo proprio setor de
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Etica da instituicdo. Assim, ela ja vinha desenvolvendo adoecimento mental e fisico devido a
exposicdo a situacdes abusivas, sendo a falta de efetividade do compliance o elemento

fundamental para que pedisse seu afastamento da empresa onde exercia suas fungdes laborais.

Eu senti uma displicéncia do comité de ética... sabe... eu achei que... eles ndo deram...
muita... trela... eles ficavam falando que estavam investigando... Sé que ai chegou
numa conclusdo e ai 0 meu gestor me chamou para falar sobre essa situacdo. Ele...
olha... a gente investigou... teve uma situacdo... realmente... e teve um final... mas eu
ndo posso te falar o que aconteceu... qual foi o desfecho que a gente chegou... porque...
um desfecho... de sigilo... ele falou que era sigiloso... o desfecho foi sigiloso... E ai...
quando foi esses dias... eu vi a pessoa que fez 0 assédio comigo de volta la... e ai eu
cheguei a seguinte conclusao... ndo adiantou de nada. Ndo adiantou de nada... eu fiquei
arrasada... fiquei muito chateada... porque eu me senti invalidada... principalmente
pela questdo da hierarquia...

Olha... eu acho que a empresa ndo pega pesado com ele ndo... porque eu j& soube de
situacdes... ndo comigo... mas de outras pessoas que ja denunciaram ele para o comité
de ética... e aparentemente ndo aconteceu nada... tanto que a pessoa que denunciou
ndo estd mais la na empresa... ele ja disse que ndo bota essa pessoa de novo na
empresa... eu ndo sei 0 que que aconteceu... teve dendncia... acho que mais de uma
pessoa inclusive... mas ele esta 1a até hoje... (Entrevistada Hanna)

Primeiramente, o discurso de Hanna é marcado por hesita¢cdes, pausas e reformulacoes:
“sabe... eu achei que... eles ndo deram... muita... trela”, indicando inseguranga, frustracdo e
dificuldade de elaboracdo diante de um processo que deveria oferecer uma experiéncia de
deslegitimacdo da denuncia, sugerindo que o comité de ética ndo produziu um efeito de
reconhecimento simbdlico do dano sofrido.

Em segundo lugar, a entrevistada relata um processo de investigacdo pouco transparente
a assimétrico, onde o sigilo é levado em conta como justificativa para a auséncia de devolutiva
a vitima. Desse modo, o sigilo aparece no discurso ndo como um dispositivo de protecdo, mas
como estratégia de silenciamento, uma vez que impede a trabalhadora de compreender o
desfecho e a avaliar a efetividade da apuracéo. O retorno do suposto agressor ao ambiente de
trabalho funciona como um contradito empirico do discurso institucional de responsabilizacéo,
produzindo o sentido de que ndo adiantou nada.

Outro elemento central do seu discurso acerca da falta de efetividade do setor de
compliance é evidenciada uma manutencdo da hierarquia de poder, explicitada quando a
entrevistada afirma se sentir invalidada, sobretudo pela “questdo da hierarquia”. Isso indica que
o compliance falhou em seu principio basico de neutralidade e prote¢do contra retaliacdes, uma
vez que 0 processo ndo rompeu as relagdes de poder que sustentaram o assédio.

A entrevistada relata em seu caso uma cadeia discursiva coletiva, mencionando outras
dendncias anteriores que teriam tido o mesmo desfecho: auséncia de punicdo ao denunciado e

afastamento das vitimas da organizagdo. A presente recorréncia produz um efeito padrdo
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institucionalizado de ineficécia, contribuindo para a normalizacdo do assédio e para a
descredibilizacdo do proprio canal de dendncia.

Nesse sentindo, tais falhas institucionais reforcam a importancia de marcos normativos
externos que reconhecam e enfrentem os riscos psicossociais no trabalho, deslocando o campo
da voluntariedade empresarial para o da obrigatoriedade legal (Brasil, 2025). Implementar tais
mudancas na NR-1 é um avanco significativo; é reconhecer que situa¢des abusivas no trabalho
realmente causam danos fisicos e psicoldgicos aos trabalhadores, embora existam obstaculos
perceptiveis para sua implementacdo de forma efetiva.

Um dos principais obstaculos a efetivacdo dessas mudangas reside na propria cultura
organizacional, marcada pela resisténcia em reconhecer e enfrentar praticas abusivas, pelo
medo de retaliacdo por parte dos trabalhadores e pela falta de transparéncia nos processos de
apuracdo. Conforme aponta Dejours (2015), contextos organizacionais que deslegitimam a
palavra do trabalhador e mantém relagGes hierarquicas rigidas tendem a produzir silenciamento
do sofrimento e naturalizagéo da violéncia no trabalho. Tais elementos fragilizam o tratamento
das dendncias e comprometem a imparcialidade e a seriedade necessarias a conducdo desses
casos, como evidenciado nas experiéncias relatadas.

Além disso, na auséncia de fiscalizacdo eficiente e de penalizacBes rigorosas as
empresas que descumprem as normas, ha o risco de que as alteragdes normativas se limitem ao
plano formal, produzindo apenas uma adequacdo superficial, sem impacto concreto na
organizacdo do trabalho e nas condi¢es reais vivenciadas pelos trabalhadores.

Portanto, para que as mudancas propostas a partir da atualizacdo da NR-1 se
concretizem, torna-se imprescindivel que as empresas nao apenas instituam canais de denuncia,
mas assegurem processos de investigacdo transparentes, acessiveis e confiaveis, garantam
protecdo efetiva contra retaliagdes e desenvolvam agdes concretas voltadas a resolucdo dos
problemas identificados.

O Ministério do Trabalho e Emprego (MTE, 2025) reforca a necessidade de promocao
de ambientes de trabalho saudaveis, destacando a importadncia da salde mental dos
trabalhadores como estratégia para a reducdo de afastamentos e para 0 aumento da
produtividade, a0 mesmo tempo em que contribui para a constru¢do de ambientes mais seguros
para todos.

Nesse sentido, Paz (2020) enfatiza a necessidade de implementacdo, nos contextos
organizacionais, de praticas e politicas que assegurem ambientes de trabalho saudaveis e
favoraveis aos trabalhadores, promovendo, assim, tanto o bem-estar quanto a produtividade.

Assim, infere-se que as situactes de abuso ndo comprometem apenas a operacionalidade
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das organizagBes, mas impactam de maneira significativa a salde fisica e mental dos
trabalhadores. Tais praticas, seja por parte das chefias, seja pela prépria politica organizacional,
configuram problemas de salde que demandam avaliacdo rigorosa e tratamento Ssério,
considerando os efeitos profundos e duradouros que podem produzir na vida dos trabalhadores

subordinados.

4.2.4 O valor da Saude Mental no Trabalho

O trabalho ocupa grande parte da vida das pessoas e influencia ndo apenas a
produtividade, mas também a qualidade de vida, além da saude fisica e mental dos individuos.
Ambientes de trabalho marcados por desregulamentaces, chefias abusivas, relagdes de poder
assimétricas e riscos psicossociais criam um contexto propicio ao adoecimento mental, como
estresse cronico, ansiedade, depresséo e outras condigdes que comprometem o trabalhador.

Conforme relatérios da Organizacdo Mundial da Satude (OMS, 2019), a satde mental €
definida como um estado de bem-estar no qual o individuo reconhece suas préprias
capacidades, consegue lidar com as tensdes normais da vida e é produtivo nos diferentes
ambitos em que esta inserido, o que evidencia o distanciamento entre esse ideal normativo e as
realidades laborais marcadas por sobrecarga, abuso e adoecimento.

Deste modo, o crescimento dos registros de doencas relacionadas ao trabalho tem
provocado pesquisadores a questionarem as condicGes e as formas de organizacdo que
sustentam o surgimento de enfermidades fisicas, mentais e psicossomaéticas no interior das
organizacOes e das estruturas laborais (Vasconcelos; Faria, 2008). Longe de se tratar de
fendmenos individuais ou isolados, tais adoecimentos revelam contradigdes inerentes ao
modelo de gestdo do trabalho, tornando o estudo da saide mental no trabalho um campo critico,
atual e indispensavel para a compreensdao dos impactos do trabalho sobre a subjetividade e a
vida dos trabalhadores.

A saude mental no trabalho, relaciona-se, portanto, & construcdo de ambientes laborais
nos quais os trabalhadores se sintam respeitados, valorizados e apoiados, favorecendo o
engajamento, a motivacdo, a criatividade e o desempenho profissional, conforme evidenciado

pela entrevistada Dulce:

A satde mental tem uma importancia fundamental — ela é o alicerce de tudo o que
fazemos. Em muitos ambientes, as pessoas operam no limite, mas se os funcionarios
fossem ouvidos de forma genuina e tivessem suas preocupacdes validadas, o cenario
de trabalho se transformaria radicalmente. A validacdo ndo é apenas cortesia; é o
reconhecimento de que a experiéncia e 0 bem-estar do individuo importam. Se as
empresas criassem uma cultura onde a comunicagao é segura e as queixas sao levadas
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a sério (seja sobre excesso de trabalho, assédio ou esgotamento), tudo melhoraria. 1sso
levaria a um aumento na produtividade, na satisfagdo dos funcionarios e,
consequentemente, na qualidade das entregas, provando que cuidar da mente é a
estratégia mais inteligente para o sucesso de todos. (Entrevistada Dulce).

Dulce reforca que a cultura da empresa, assim como sua estrutura e liderancas, exerce
um papel fundamental na promogdo da saude mental no trabalho. As acfes das chefias
impactam, ainda que indiretamente, a construcéo da cultura organizacional. O seu discurso traz
a saude mental como fundamento estruturante da atividade laboral, ao defini-la como “o
alicerce de tudo o que fazemos”. Essa composi¢do confere centralidade ao bem-estar psiquico,
deslocando-o de uma condi¢do acessoria para um elemento indispensavel a sustentacdo do
trabalho.

Observa-se também, que a entrevistada contrasta a realidade vivenciada com
trabalhadores que “operam no limite”, € um cenario potencial, no qual a escuta genuina e a
validacao de experiéncias, que ultrapasse a mera “cortesia”, poderiam transformar o ambiente
de trabalho.

Tal dindmica torna-se evidente em um trecho da entrevistada Amélie que, embora
reconheca o carater institucional das préaticas de assédio em seu ambiente de trabalho, descreve
a cultura organizacional como ndo necessariamente nociva. Muita embora, seu relato evidencia
que as chefias, ao sustentarem préaticas abusivas, acabam por produzir um ambiente tdxico,

influenciando de forma indireta, porém significativa, a propria politica e cultura organizacional.

Eu sempre achei que isso vinha muito mais do jeito dela de liderar do que da empresa
em si. Pra mim, a cultura ndo tinha nada que justificasse aquele nivel de cobranga,
aquele clima tdo pesado. [...] Nao era algo que vinha de cima como regra, sabe? Era
muito mais uma caracteristica dela mesmo. [...] Quando eu fiquei de apoio e comecei
a acompanhar mais de perto os supervisores, isso ficou ainda mais claro pra mim. Eu
vi que a cobranca que chegava pra eles néo era absurda, ndo era nada fora do normal.
Entdo ndo fazia sentido aquela pressdo toda em cima dos operadores. Por isso eu
entendia que ndo era a empresa como um todo, mas a forma como ela conduzia a
equipe que acabava criando um ambiente toxico no dia a dia. (Entrevistada Amélie)

No trecho analisado, € possivel observar que as pressdes e situacdes de assédio
vivenciadas por Amélie sdo atribuidas, em seu discurso, predominantemente ao comportamento
de sua chefia imediata, e ndo as metas formalmente estabelecidas pela empresa. Inserida em
uma organizacédo de atendimento bancario, na qual a l0gica de metas ja fazia parte da sua rotina
de trabalho e era, até entdo, administravel pelos trabalhadores, a entrevistada aponta que o
carater adoecedor das exigéncias emergia da forma como tais metas eram operacionalizadas
pelas liderangas. Nesse sentido, as chefias atuavam como mediadoras que intensificavam ou
resinificavam as demandas organizacionais, transformando-as em praticas de controle e pressao

excessiva.
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Embora Amélie afirme categoricamente que os transtornos afetados decorriam de a¢oes
isoladas e vinculadas a personalidade da supervisora, essa leitura ndo exclui a dimensdo
institucional do problema. Pelo contrario, evidencia como praticas abusivas podem coexistir
com politicas institucionais que, mesmo nao prescrevendo explicitamente o abuso, criam
condicGes favoraveis a sua reproducdo. A auséncia de limites claros, de mecanismos efetivos
de controle e de responsabilizacdo das chefias permite que comportamentos abusivos se
consolidem e passem a influenciar, ainda que de forma indireta, a propria cultura
organizacional.

O discurso de Amélie infere diversos sentidos importantes, sobretudo no modo como
ela significa o abuso, distribui responsabilidades e preserva a imagem institucional. De forma
sintética, pode-se destacar que seu discurso infere que:

Em primeiro lugar, sua fala individualiza o abuso, ao atribuir as praticas de assédio a
personalidade e ao estilo de lideranca da chefia imediata. Essa individualiza¢do produz o efeito
de descolar o sofrimento da imagem da instituicdo, mesmo quando o ambiente de trabalho
permitia ou ndo coibia tais praticas. Desse modo, o problema é circunscrito a um sujeito
especifico, e ndo ao sistema que o sustenta.

Em segundo lugar, sua fala infere um processo de naturalizacdo das politicas
institucionais, especialmente das metas e da I6gica produtiva (Gaulejac, 2007). Ao afirmar que
as metas ja faziam parte da empresa e que eram administraveis, Amélie contribui
discursivamente para a legitimacdo da organizacao do trabalho na qual estava inserida, ainda
gue essas mesmas politicas organizacionais atuem como base para a intensificacdo das
cobrancas por parte das chefias.

Ademais, o discurso revela um mecanismo de defesa subjetivo, no qual a trabalhadora
preserva a imagem da empresa ao deslocar o foco do abuso para a esfera interpessoal. Esse
movimento pode ser entendido como uma tentativa de manter coeréncia com a propria trajetoria
profissional e de evitar o reconhecimento de que o adoecimento decorreu de um sistema mais
amplo, o que implicaria uma ruptura simbolica mais profunda (Dejours, 1994).

Por fim, Amélie infere, discursivamente, a invisibilizacdo da corresponsabilidade
institucional. Ao ndo problematizar a auséncia de controle, de mediagdo ou de
responsabilizacao das chefias, o discurso acaba por silenciar o papel da empresa na producéo e
manutencdo de ambientes toxicos. Assim, mesmo ao denunciar o sofrimento, a entrevistada
reproduz sentidos que contribuem para a manutencdo dos mesmos pilares que possibilitam o
assedio.

A luz das conclusdes oriundas do discurso de Amélie, pode-se depreender que a
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organizacao nédo deve focar somente na saude mental dos individuos que sofrem o assedio, mas
também compreender o que leva os individuos a tomarem atitudes como essa, 0 que pode
revelar algum transtorno que comprometa suas acfes enquanto detentores do poder na
organizacdo, como por exemplo, comportamentos narcisistas.

Diante disso, em alguns contextos laborais, as préaticas abusivas exercidas por algumas
chefias ndo podem ser compreendidas exclusivamente a partir da cultura organizacional ou de
diretrizes institucionais (Heloani; Barreto, 2018), especialmente quando estas se apresentam,
ao menos formalmente, como equilibradas e orientadas a promocéao de ambientes saudaveis.

Nessas situacdes, torna-se relevante considerar os fatores de ordem mais pessoal que
atravessam o exercicio da lideranca, como dificuldade na gestéo de conflitos, inseguranca frente
ao proprio papel, necessidade excessiva de controle ou modos disfuncionais de lidar com a
autoridade (Kellerman, 2004). Tais aspecto, ainda que ndo representem a cultura da
organizacdo, podem manifestar no cotidiano do trabalho por meio de préticas autoritarias,
desproporcionais e violentas, produzindo ambientes toxicos e geradores de sofrimento psiquico,
mesmo sob a politicas institucionais que, em tese nao legitimariam esse tipo de conduta
(Heloani; Barreto, 2018; Horigoyen, 2024; Safatle; Silva Junior; Dunker, 2022)

Um dos comportamentos institucionais que mais proporcionam agdes abusivas no
ambiente de trabalho é o comportamento narcisista (Heloani; Barreto, 2018). Segundo o0 DSM-
5-TR (2024), o comportamento narcisista caracteriza-se por um padrdo persistente de
grandiosidade (em fantasia ou comportamento), necessidade de admiracéo e falta de empatia,
observando-se as seguintes caracteristicas:

| — Sensacgdo exagerada e infundada da propria importancia e talentos (grandiosidade).
Il — Preocupacdo com poder, inteligéncia ou amor perfeito.

Il — Convicgdo em ser especial e Gnico, devendo se associar apenas com pessoas
consideradas de alto calibre.

IV — Necessidade excessiva de ser admirado.
V — Sensagdo de merecimento, esperando tratamento especial.
VI — Exploracéo dos outros para alcancar seus proprios objetivos.

VIl — Falta de empatia, com dificuldade para reconhecer ou identificar-se com os
sentimentos dos outros.

VIII - Inveja dos outros e crenca de que 0s outros os invejam.
IX — Apresentacdo de atitudes arrogantes e altivas.
(DSM-5-TR, 2024, p. 762)

O préprio manual (DSM-5-TR) reforca que esse padrdo comportamental gera
dificuldades interpessoais e é considerado um transtorno que provoca sofrimento significativo
ou prejuizo em areas sociais, profissionais e outras da vida do individuo. Desse modo, 0

narcisismo envolve uma autoestima inflada e uma profunda necessidade de reconhecimento,
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porém com pouca consideracao pelos sentimentos alheios.

Nesse sentido, ao refletir sobre as dindmicas de poder no ambiente corporativo, torna-
se necessario reconhecer que as chefias também sdo individuos suscetiveis ao adoecimento,
ainda que esse fato ndo atenue, em hipotese alguma, os impactos produzidos sobre os
trabalhadores a elas subordinados. Assim, pensar a saide mental no arranjo organizacional
exige uma abordagem mais ampla, que inclua a compreensdo dos fatores subjetivos e
contextuais que podem levar pessoas em posi¢cdes de lideranga a reproduzir comportamentos
abusivos no exercicio de sua autoridade.

O narcisismo constitui apenas um exemplo ilustrativo. Para uma compreensdo mais
ampla, é necessario estudo aprofundado sobre os transtornos mentais que podem influenciar o
comportamento de individuos inseridos em estruturas hierarquicas que exigem controle e
autoridade sobre subordinados.

Entretanto, ndo se pode desconsiderar a influéncia da prépria instituicdo nesse processo.
Conforme aponta Sennett (2006), a I6gica de maximizacéo da competitividade nas organizactes
engendra um ambiente severo que, além de reforcar o individualismo, fomenta praticas de

violéncia simbdlica e relacional.

Nos vivemos um tempo onde finalmente temos um foco mais voltado para a salde
mental. A gente compreende a importancia de se ter ambientes saudaveis, que
permitam que vocé tenha um cuidado com sua saude mental. Mas, talvez, mesmo
dando todo esse foco, a gente ndo tenha voltado essa aten¢do para como vamos
transformar e mudar a cultura das organizacgGes para atingir isso. Até porque, quando
vocé observa a maioria das organizac@es, elas ndo se veem como nocivas para 0s
funcionérios. Eles ndo conseguem perceber que as agdes deles terdo um impacto
futuro na vida de pessoas reais. (Entrevistada Aina).

O discurso de Aina evidencia a tensdo entre o reconhecimento crescente da importancia
da satde mental e a dificuldade de transformar esse reconhecimento em mudancgas concretas
nas organizagdes. Ao afirmar que ha um foco maior no tema, mas questionar a auséncia de
acOes voltadas a transformacdo da cultura organizacional, a entrevistada aponta para um
descompasso entre o discurso institucional do cuidado e as praticas efetivamente adotadas no
cotidiano do trabalho. As marcas de atenuagao presentes em sua fala ndo anulam a critica, mas
revelam uma problematizacdo cuidadosa sobre os limites desse movimento.

Além disso, Aina destaca a dificuldade das organiza¢es em se reconhecerem como
potencialmente nocivas, produzindo uma autoimagem que desconsidera os efeitos futuros de
suas acdes sobre a vida dos trabalhadores. Ao enfatizar o impacto dessas praticas sobre “pessoas

reais”, seu discurso denuncia a despersonalizacdo presente nas decisdes organizacionais e

reforca que, apesar dos avangos retoricos, a auséncia de mudancas estruturais contribui para a
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manutencdo de contextos laborais propicios ao adoecimento mental.

Outro trecho que remete a dificuldade de compreensdo, por parte das chefias, acerca da
existéncia de ambientes adoecedores e de seus impactos sobre a saude e a produtividade dos
trabalhadores ¢ o relato da entrevistada Mabel. Segundo ela, os gestores tendem a reconhecer o
adoecimento apenas quando o aumento do ndmero de atestados médicos passa a comprometer
a produtividade individual e, consequentemente, os resultados da organizagéo, evidenciando
que o sofrimento s6 ganha visibilidade quando afeta indicadores institucionais.

Ah, eu acho isso fundamental. Acredito que dificilmente, embora ndo seja impossivel,
as empresas irdo tratar a salde mental como um objetivo central ou um valor real para
os funcionarios. Fala-se muito que o RH entende quando alguém precisa se ausentar
por uma consulta medica ou por estar doente. Mas, na pratica, ndo é bem assim. Se
vocé apresenta um certo nimero de atestados, logo é questionado: 'Por que vocé tem

se afastado tanto?' Além disso, a chefia também costuma ndo tolerar muitas faltas,
mesmo que 0 motivo seja cansaco ou uma gripe. (Entrevistada Mabel)

Ao compreender a importancia da saude mental no ambiente de trabalho, as
organizacbes atribuirdo significado as atividades profissionais dos colaboradores,
possibilitando uma vida com direcionamento, visto que o trabalho permite explorar relacfes
fundamentais entre a subjetividade e realidade do individuo (Antunes, 2000, apud Neves et al.,
2018). Portanto, compreender o ser humano, seja no ambiente de trabalho ou fora dele, é
reconhecer sua natureza dialética, multifacetada e vulneravel, sobretudo em contextos onde a
I6gica empresarial predomina, promovendo a instrumentalizacdo das pessoas e comprometendo
sua saude mental (Gaulejac, 2005).

Dejours (1994) afirma que a salide mental do trabalhador é fundamental para sua
produtividade, pois o trabalho ndo é neutro para a subjetividade do individuo. O autor destaca
que o ambiente e a organizagao do trabalho podem provocar tanto sofrimento psiquico quanto
gerar prazer e realizacdo social, o que é confirmado pelos trechos das entrevistas apresentados
a sequir:

Um funciondrio que tem uma boa saide mental, uma boa salde fisica, na verdade, é
todo um conjunto. Mas o mental mexe muito com a gente. E uma das satdes mais
importantes. [...] Isso ajuda, inclusive, os funcionarios a produzir mais. E
extremamente importante. Inclusive, essa empresa em que eu estou, ela deu aos
funcionarios um plano de tratamento de salde mental, que foi, inclusive, 0 que eu
utilizei para 0 meu tratamento. [...] é extremamente importante até mesmo para a
produtividade da propria empresa. (Entrevistada Olivia)

Eu acho que a saude mental, independente de ser no trabalho ou na vida pessoal, é
muito importante porque a sua mente é ela que comanda tudo. Se eu estiver bem, meu
trabalho vai fluir bem, minha vida vai seguir bem. Agora, se eu estiver mal, com algum
problema, meu dia vai ser péssimo, tudo que estiver & minha volta vai ser ruim. E
preciso estar com uma energia legal, sabe? Quando vocé é uma pessoa que consegue
transferir isso para as pessoas, seu ambiente de trabalho fica mais leve. Ele fica mais
saudavel. (Entrevistada Serena)
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O ser humano é complexo e vive em constante interagdo social. Portanto, manter essas
interacbes saudaveis é necessario para que o individuo encontre motivos para produzir
resultados sociais e profissionais. Dejours (1994) também enfatiza que as condicdes coletivas
onde o trabalhador esta inserido influenciam também no seu sofrimento ou no seu prazer no seu
trabalho.

Embora intervengdes institucionais sejam fundamentais para a promoc¢do da saude
mental e da eficacia no trabalho, observa-se, de modo recorrente, a predominancia de respostas
individualizadas por parte dos trabalhadores submetidos a contextos abusivos. Diante de
pressGes constantes, insegurancas, praticas de assédio e sobrecarga no ambiente laboral, a
manutencdo da sanidade mental passa a depender, em grande medida, do desenvolvimento de
estratégias individuais de enfrentamento, o que evidencia a transferéncia da responsabilidade
pelo cuidado do &mbito organizacional para o sujeito. Carver e Connor-Smith (2010) entendem
que o esforco despendido pelo sujeito para atuar na situacdo que deu origem ao estresse,
tentando mudéa-la, é chamado de coping focalizado no problema. Sua funcdo é alterar o
problema existente na relacdo entre a pessoa e 0 ambiente em que esta causando a tensao,

destacado nos trechos adiante:
Eu voltei a cumprir 0 meu horério e fui para a gestdo para dizer: "Eu ndo vou estar
aqui para trabalhar para os meus colegas." Entdo, eu vou fazer o que eu sempre fiz.
Vou atender a todas as pessoas, 6bvio, mas sempre dentro dos meus limites. VVou estar
fazendo os relatdrios dentro dos meus limites e das minhas possibilidades. E 0 mais

importante: ndo vou permitir que me coloquem funcdes e atribuicdes que ndo eram
minhas, s6 porque outras pessoas nado estao presentes. (Entrevistada Naomi)

No trecho de Naomi, o coping focalizado no problema manifesta-se de forma mais
assertiva, por meio do estabelecimento de limites claros em relagdo a carga de trabalho e as
atribuicBes que extrapolavam sua funcdo. Ao comunicar sua decisdo a gestéo e reorganizar sua
atuacao dentro de “seus limites e possibilidades”, a entrevistada busca modificar concretamente

a relacdo com o ambiente laboral, atuando diretamente sobre a fonte do estresse.

Num primeiro momento, eu acatava as demandas com receio de perder o emprego.
Num momento seguinte, comecei a entrar num processo de esgotamento fisico e
mental. Entdo, eu acatava parcialmente, porque eu via que ndo era humanamente
possivel eu me manter naquele ritmo. Em um terceiro momento, eu parei de me
preocupar e parei de dar um feedback positivo, porque eu ndo consegui mais; eu de
fato adoeci. E foi quando eu fui desligada. (Entrevistada Aina)

Ja a fala de Aina revela um processo gradual e desgastante de enfrentamento.
Inicialmente, a submissdo as demandas ocorre por medo da perda do emprego; posteriormente,

o reconhecimento dos limites fisicos e psiquicos leva a uma tentativa parcial de contencéo das
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exigéncias. No entanto, a auséncia de acolhimento institucional transforma o coping focalizado
no problema em um processo insustentavel, culminando no adoecimento e no desligamento da
trabalhadora.

Embora os discursos anteriores evidenciem tentativas de enfrentamento voltadas a
modificacdo direta das situacGes geradores de estresse, também se observa que, diante dos
limites impostos pela auséncia de suporte institucional, essas estratégias nem sempre se sustenta
ao longo do tempo. Quando a intervencgdo sobre o problema se mostra insuficiente ou inviavel,
os trabalhadores passam a recorrer a outras formas de enfrentamento, deslocando o foco da
mudanca do contexto para a regulacdo dos proprios estados emocionais. Esse esforco é
reconhecido como coping focalizado na emogédo (Connor-Smith, 2010).

Eu tentava manter minha mente s&, confiando nos feedbacks de todos os gestores que
eu ja havia trabalhado. Nas conversas com os amigos de trabalho, um tentava apoiar
0 outro e meus familiares sempre mostrando que eu era boa no que fazia, que o errado
eram eles. (Entrevistada Maya)

No discurso de Maya, observa-se o recurso a validacao subjetiva e ao apoio social como
forma de protecdo emocional. Ao mencionar os feedbacks positivos de gestores anteriores, 0
apoio entre colegas e o reconhecimento familiar, a entrevistada constr6i narrativas que
reafirmam sua identidade profissional, funcionando como contraponto simbdlico as

experiéncias de desqualificagdo vivenciadas no ambiente de trabalho.

Eu tenho que ser mais profissional, me impor mais, me posicionar mais, € ha empresa
mesmo, até para o crescimento, se eu quero ter. Eu tenho que realmente assim ser
profissional. T4, isso aqui ndo esta dando jeito, eu quero conversar sobre isso. Olha,
eu ndo gostei disso, viu. Olha, vem ¢4, por que eu tenho que fazer aquilo?' Entdo,
assim, tudo foi um processo de maturidade, de muito tempo também, de saber lidar
com diversas pessoas, diversas chefias. (Entrevistada Mabel)

A fala de Mabel evidencia uma estratégia de coping marcada pela autoexigéncia e pelo
autocontrole. Ao enfatizar a necessidade de se impor, de se posicionar e de “ser mais
profissional”, a entrevistada desloca para si a responsabilidade de lidar com o sofrimento,
compreendendo esse processo como parte de um amadurecimento pessoal. Ainda que inclua
elementos de enfrentamento ativo, essa estratégia permanece centrada na adaptacdo emocional

as relacdes de poder existentes.

As minhas estratégias para poder superar, conseguir contornar a situacao, era que eu
sou uma pessoa religiosa, entdo eu busquei muito apoio dentro da minha religido, que
foi 0 que me ajudou bastante. [...] E muUsica. Eu ouvia muita mdsica para poder
espalhar a cabeca. Era a minha terapia. (Entrevistada Amélie)

Ja no discurso de Amélie, o coping focalizado na emog¢do se manifesta por meio da

religiosidade e de praticas de alivio emocional, como o uso da musica. Esses recursos operam
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como formas de acolhimento e distanciamento psiquico da situa¢do abusiva, permitindo a
trabalhadora suportar o sofrimento diante da auséncia de suporte institucional efetivo.

Uma terceira categoria refere-se as estratégias evitativas, caracterizadas pelo uso de
comportamentos que afastam a pessoa completamente da situacao estressante. Nesse sentido,
ndo h& necessidade de empreender esforcos para lidar com a situacdo, uma vez que ela tende a
ndo se configurar no panorama de problemas existentes (Carver; Scheier; Weintraub, 1989;

Carloto et al., 2018). E possivel entender essas estratégias como um tipo de fuga ou escape.

Sinceramente, eu na época pedi para trocar de agéncia, foi onde que eu fui para essa
agéncia que eu falei para vocé, que me acolheram muito bem, isso me deu um gas,
assim, bom mesmo para trabalhar. [...] Eu acabei me desintoxicando das medicacdes
por conta da gravidez mesmo. E foi aonde eu depositei ali toda aquela dor que eu
tinha, eu falei assim: 'Olha, eu preciso melhorar, ndo por mim, mas pela crianca que
vem.' Entéo foi aonde que eu acredito que eu tenha conseguido me curar. (Entrevistada
Luzia)

Minha primeira atitude, eu pedi demissdo, pedi para sair. Eu faco terapia
semanalmente, inclusive quatro horas eu estava tendo a minha sessdo, e eu tomo
medicamento. Eu aumentei a dose do meu antidepressivo e eu consegui me estabilizar.
[...] Eu ia denunciar de novo. Eu ia bater na tecla, e se assim minha denuncia, se o
comité de ética ndo funcionasse, eu levaria para a justica, faria exposed no LinkedIn,
eu ia fazer um caos acontecer. [...] Aconteceram trés vezes o assédio dela comigo. Eu
esperei chegar até a terceira vez para eu agir. Hoje, por exemplo, se eu estivesse no
emprego, se acontecesse esse assedio comigo, eu reagiria na primeira vez, nao
deixaria uma pessoa me tratar do jeito que bem entender. (Entrevistada Hanna)

Nesse sentido, é possivel inferir que as estratégias individuais, ainda que necessarias
para a preservacdo da salude mental, expdem a fragilidade das intervenges institucionais e
recorrente responsabilizacdo do trabalhador pelo enfrentamento de contextos laborais
adoecedores. Embora Carlotto et al., 2018, reforcem que é indispensavel ao trabalhador o
reconhecimento e a vivéncia dos estressores, a fim de melhor lidar com eles. E fundamental
entender o cerne do problema, aprofundar o entendimento sobre o problema central e, assim
propor alternativas efetivas para a promoc¢éo da satde mental. Tal entendimento € percebido no

discurso das entrevistadas, Serena, Naomi e Olivia, respectivamente:

Cantar me faz muito bem, porque cantando vocé consegue ir pondo as coisas para
fora. As vezes, sentimentos de muita cobranga, muita pressio. Entdo eu comeco a
cantar. Eu ligo o meu sonzinho e comeco a cantar, cantar, cantar. Quando eu vejo,
aquilo ali ja me aliviou do estresse. (Entrevistada Serena)

Eu tenho em mente que o meu trabalho ndo pode me adoecer. Alias, nada nem
ninguém pode me adoecer. E por isso que, diante de todas as adversidades, eu procuro
manter e proteger a minha satde em primeiro lugar. (Entrevista Naomi)

N&o me apaixonar tanto, ndo acreditar tanto. 1sso, na verdade, é para a vida. Nao
acreditar tanto nas pessoas de cara, de primeira... A primeira vista é analisar, aguardar
mais, entender? Controlar as expectativas, porque foi uma decep¢do muito grande.
(Entrevistada Olivia)

Percebe-se, portanto, que pensar em salde mental no trabalho abrange diversos sentidos
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nas organizacgdes. Além do discurso basico da produtividade, ha a necessidade do bem-estar do
individuo e do autoconhecimento, que protege o trabalhador seja protegido de situacdes
abusivas. Ao reconhecer a existéncia do problema, as estratégias tornam-se mais efetivas.

Embora seja importante para o trabalhador, nao se deve atribuir a ele a responsabilidade
exclusiva por sua defesa em ambientes de trabalho hostis, pois cabe a organizacdo promover
um ambiente saudavel. Deste modo, é fundamental que os sistemas e processos organizacionais
sejam estruturados para promover o bem-estar dos trabalhadores (Paz, 2020). Assim, praticas
de governanca como a inclusdo de topicos especificos no codigo de ética e conduta da
organizagdo, programas de treinamento para liderangas e trabalhadores, implantacdo de um
nacleo de atendimento psicossocial, estabelecimento de um canal especifico de ouvidoria para
dendncias de comportamentos inapropriados e o devido tratamento dos casos, além da
implementacao de um programa de compliance psicossocial (Cavalieri, 2023), podem ser a¢fes
institucionais eficazes para promover a salde e 0 bem-estar humano nas organizagoes.

Em grande parte das empresas onde os entrevistados trabalhavam ou trabalham, ha
setores responsaveis pela conduta ética dos individuos nelas inseridos. No entanto, foi exposto
que a efetividade dessas ferramentas institucionais nem sempre é garantida. Assim, a primeira
analise sobre propostas para melhorar o ambiente de trabalho e combater atitudes abusivas nas
empresas seria a elaboracdo de politicas assertivas, que fossem abordadas com rigor técnico,
para que ndo se desviem de seu objetivo principal.

Conforme destaca o Ministério do Trabalho e Emprego (MTE, 2025), a partir do Guia
de Prevencdo ao Assédio Moral e Sexual, a elaboracéo e instituicdo de ambientes de trabalho
seguros, respeitosos e inclusivos € condigdo indispensavel para a dignidade e o
desenvolvimento humano, bem como para o desempenho eficiente das atividades profissionais.
Assim, compreender o assédio ndo apenas como um evento isolado, mas como um fendmeno
estrutural inserido em relagdes de poder, discriminagdo e vulnerabilidade, representa agéo
essencial para o enfrentamento efetivo dessas condutas (MTE, 2025).

A cartilha (Guia de prevencdo ao assedio moral e sexual) explicita que o assedio afeta
ndo apenas as vitimas, mas compromete o clima organizacional, a coesdo de equipes, a
produtividade e também representa um custo social e econémico para os individuos e para as
organizagoes (MTE, 2025).

O combate as acOes das gestdes abusivas exige mais do que protocolos de denuncias:
demanda a construcdo de uma cultura organizacional que rejeite explicitamente a violéncia
simbdlica e estrutural, e promova a responsabilizacdo efetiva dos agressores, bem como apoio

qualificado as vitimas (MTE, 2025). Tal modelo de cultura se manifesta em politicas claras,
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canais acessiveis de dendncia, processos transparentes e formacdo continua de gestores e

trabalhadores. O manual sugere meios como 0s gestores podem prevenir o assedio:

1. Divulgar informag@es sobre o tema, como contidas nesse guia.

2. Promover um ambiente de trabalho humanizado, respeitoso, cooperativo e ndo
violento.

3. Promover a¢des voltadas a qualidade de vida no trabalho.
4. Estabelecer claramente as atribui¢cbes dos membros da equipe.

5. Capacitar seus servidores continuamente sobre assédio, violéncias,
discriminacdo, racismo etc. Dar condi¢bes para que eles participem de
capacitacOes realizadas por outras areas [...]. Essas capacitacfes sdo importantes
para que todos estejam aptos a identificar situacdes de assedio e discriminacéao e
reconhecer o fluxo de acolhimento, recebimento e encaminhamento de dentincias
e relatos.

6. Realizar campanhas e palestras de sensibilizagdo quanto aos temas relacionados
ao assédio, como violéncia, racismo, misoginia, LGBTfobia, etarismo,
diversidade, etc.

7. Acolher novos servidores e trabalhadores terceirizados de forma humanizada.

8. Se necessario, encaminhar os trabalhadores aos canais de acolhimento ou de
denlncia do MTE.

9. Em casos extremos, adotar ou facilitar a ado¢do de medida acautelatérias, como
a alteracdo de lotacdo ou de postos de trabalho, ou deferimento do teletrabalho.

(TEM, 2025, p. 17)

O MTE indica que todas as formas de assédio e discriminac¢fes devem ser comunicadas
por qualquer individuo que se sinta prejudicado, por aqueles que presenciaram ou que tenham

tido conhecimento de comportamentos dessa natureza (MTE, 2025).

Se vocé for a vitima:
- Evitar conversar e permanecer sozinho(a) com o(a) assediador(a), sem testemunhas;

- Reunir provas do assédio. Anotar, com detalhes, todas as situacbes de assédio
sofridas com data, hora e local, e listar os nomes dos que testemunharam os fatos;

- Buscar ajuda dos colegas, principalmente daqueles que testemunharam o fato ou que
ja passaram pela mesma situacao;

- Procurar apoio junto aos familiares e amigos;
- Buscar atendimento psicolégico que o auxilie no enfrentamento de tais situagdes;

- Comunicar a situacdo ao setor responsavel, ao superior hierarquico do assediador ou
a Ouvidoria;

- Procurar o sindicato profissional ou 6rgdo representativo de classe ou a associagao;

- Em caso de assédio sexual, registrar a ocorréncia na Delegacia da Mulher, ou em
uma delegacia comum;

- Avaliar a possibilidade de ingressar com acéo judicial de reparacdo de danos morais.

(MTE, 2025, p. 18)

E fundamental buscar ajuda e enfrentar o problema. Embora a CLT ndo informe ou
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indique expressamente o conceito de assédio, “trata, no art. 223-C, sobre a protecdo a honra,
intimidade, liberdade de acdo, sexualidade, saude da pessoa fisica, passivel de enquadramento
do art. 483, (alineas “b” ou “j”)” (MTE, 2025, p.20). Tais a¢des também sao passiveis a

responsabilizacao nas:

Esferas civel (danos morais e materiais gerados a vitima); criminal (condutas previstas
como crime no Codigo Penal tais como o assédio sexual propriamente dito previsto
no art. 216-A, o constrangimento ilegal no art. 146, a ameaca no art. 147 e
importunamento sexual no art. 215-A) e administrativa (Processo Administrativo
Disciplinar, com a aplicacdo das penalidades previstas na Lei n® 8.112/90 no caso de
6rgdos publicos). Assim como os crimes de racismo, previstos na Lei n® 7.716/1989.
(MTE, 2025, p. 20).

Vale mais uma vez ressaltar que as denuncias devem ser realizadas por qualquer pessoa
que tiver conhecimento das préaticas abusivas e outros crimes contra a dignidade humana nas
organizacgdes (MTE, 2025). Portanto, a denuincia é responsabilidade de todos, pois todos estdo
suscetiveis a tais praticas. Assim, compreender as préaticas abusivas permite que os individuos
reconhecam quando estdo sendo submetidos a essas situacdes ou quando podem vivencia-las.

Falar sobre o valor e a importancia da sadde mental no ambiente de trabalho é
reconhecer que esses ambientes ndo sdo neutros, mas atravessados por relagdes de poder,
exigéncias produtivas e praticas que podem tanto promover quanto comprometer o bem-estar
dos trabalhadores. Dar visibilidade a esse tema ajuda a romper a naturalizacdo do sofrimento e
das injusticas (Dejours, 2007), legitima as experiéncias subjetivas daqueles que adoecem e
desloca a responsabilizacdo exclusiva do individuo para uma analise mais ampla das condicdes
e dindmicas do trabalho (Dejours, 1993).

Essa conscientizacdo acerca da salude mental também possibilita identificar os
mecanismos mais adequados de defesa em casos de assédio ou de quaisquer outras condutas
que comprometam o desempenho profissional e, sobretudo, a satde fisica e mental. Além disso,
tratar a saude mental como questdo central no mundo do trabalho contribui para a construgéo
de ambientes mais éticos, saudaveis e sustentaveis, nos quais o cuidado com as pessoas deixa
de ser secundario e passa a ser compreendido como elemento essencial da propria atividade

laboral.
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5 CONCLUSAO

A presente dissertacdo evidencia que as situacdes abusivas no ambiente de trabalho
configuram um fendmeno complexo, multifacetado e institucionalizado, estreitamente
articulado as praticas de gestdo e as racionalidades que orientam as organizacGes
contemporaneas. Distantes de constituirem ocorréncias isoladas ou desvios individuais de
determinadas liderancas, os achados indicam que tais situacdes sdo potencializadas por modelos
organizacionais que naturalizam a intensificacao do trabalho, a assimetria nas relacdes de poder
e a fragilidade dos mecanismos institucionais de controle e responsabilizacdo. No ambito
institucional, essas praticas frequentemente séo toleradas e, em determinadas circunstancias,
legitimadas quando associadas ao cumprimento de metas, a manutencdo da produtividade e a
entrega de resultados, mesmo que a custa da saude fisica e mental dos trabalhadores.

O percurso tedrico adotado permitiu compreender essas situacdes como expressdes das
contradi¢cdes intimas ao modelo vigente de organizacdo do trabalho. As contribuicGes de
Ricardo Antunes e Safatle situaram o fendmeno no contexto mais amplo das transformacdes do
capitalismo contemporaneo, caracterizado pela precarizacdo, intensificacdo do controle e
responsabilizacdo individual do trabalhador. A Psicodindmica do Trabalho, conforme discutida
por Dejours, forneceu subsidios para interpretar o sofrimento psiquico e o adoecimento mental
ndo como fragilidades individuais, mas como respostas subjetivas a contextos organizacionais
adoecedores. Em articulacdo com essas perspectivas, estudos sobre poder, dominacao simbdlica
e bad leadership demonstraram que praticas abusivas ndo se sustentam apenas nas
caracteristicas pessoais das chefias, mas encontram respaldo em politicas institucionais que
silenciam denudncias, fragilizam canais de escuta e priorizam resultados em detrimento do
cuidado com as pessoas.

No plano empirico, a andlise das entrevistas realizadas com trabalhadores dos niveis
tatico e operacional revelou que os sentidos atribuidos as situagdes abusivas sao construidos,
negociados e, frequentemente, naturalizados no cotidiano organizacional. As narrativas
identificaram ambientes permeados por cobrangas excessivas, assédio, silenciamento de
gueixas e auséncia de respostas institucionais efetivas.

De modo mais aprofundado, a analise empirica evidenciou que os discursos dos
trabalhadores refletem ndo apenas experiéncias ou consequéncias individuais do sofrimento,
mas padrdes recorrentes de organizacao do trabalho que favorecem a perpetuacéo das situagoes
abusivas. As narrativas indicam que o adoecimento mental tende a ser inicialmente minimizado,

naturalizado ou interpretado como incapacidade individual de lidar com as demandas rotineiras.
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Observou-se, ainda, que o sofrimento sé é reconhecido quando compromete indicadores
estratégicos, tais como produtividade, absenteismo ou afastamentos por doenca, reforgando
uma ldgica instrumental que subordina a satde mental aos interesses organizacionais.

Outro achado relevante refere-se a frequente transferéncia da responsabilidade pelo
enfrentamento do sofrimento para o individuo, evidenciada pelo predominio de estratégias de
coping mobilizadas pelos proprios trabalhadores. Seja por meio de tentativas de enfrentamento
direto, seja por estratégias de regulacdo emocional frente ao estresse, os relatos analisados
demonstram que, na auséncia de intervenc@es institucionais consistentes, os sujeitos buscam
solucdes individuais para problemas de origem estrutural. Essa dindmica ndo apenas limita a
eficacia dessas estratégias ao longo do tempo, como também contribui para a invisibilizagdo
das responsabilidades organizacionais no processo de adoecimento.

Nesse contexto, 0s discursos evidenciam mecanismos de racionalizacdo e deslocamento
da culpa, tanto por parte das chefias quanto da propria organizacdo, contribuindo para a
manutencdo de ambientes adoecedores e para a perpetuacdo de relagGes assimétricas de poder.
Dessa forma, os achados refor¢cam que as situag¢6es abusivas ndo constituem eventos episodicos,
mas fendmenos incorporados as rotinas organizacionais, sustentados por préaticas gerenciais que
ocultam o sofrimento e fragilizam as possibilidades de enfrentamento coletivo.

Do ponto de vista da Administracao, os resultados desafiam concepgdes tradicionais de
gestdo ao demonstrar que as situagdes abusivas ndo podem ser interpretadas como disfuncdes
marginais, mas constituem elementos constitutivos de determinados modelos gerenciais. A
analise das falas revelou, ainda, a coexisténcia entre acdes abusivas de chefias e politicas
institucionais frageis ou omissas, indicando que uma dimensao ndo elimina a outra, mas que
ambas se influenciam mutuamente. Mesmo em organizacdes percebidas como estruturalmente
saudaveis, a auséncia de mecanismos efetivos de controle, escuta e responsabilizagdo possibilita
a perpetuacdo dessas praticas no cotidiano laboral.

Nesse sentido, a Administracdo é instada a superar abordagens normativas ou
meramente discursivas sobre saide mental no trabalho, devendo, portanto, incorporar esse tema
como eixo estratégico que exige revisdo critica dos modelos de gestdo, dos sistemas de
avaliacdo de desempenho e das formas de exercicio do poder organizacional. O fortalecimento
de canais de denuncia confiaveis, a atuacdo integrada entre gestdo de pessoas, saude
ocupacional e compliance, bem como a adocdo de préaticas de governanca pautadas pela
transparéncia e responsabilizacdo, configuram-se como medidas essenciais para 0
enfrentamento efetivo das situagdes abusivas e dos riscos psicossociais.

Como limitacao do estudo, destaca-se o0 recorte empirico concentrado nos niveis tatico



113

e operacional, o que restringe analises mais aprofundadas sobre as dindmicas da alta gestéo.
Ainda assim, a recorréncia dos relatos e a densidade tedrica conferem consisténcia aos achados,
evidenciando padrdes organizacionais que transcendem experiéncias individuais. Pesquisas
futuras podem ampliar o escopo para diferentes setores e niveis hierarquicos, bem como
desenvolver estudos longitudinais capazes de avaliar os efeitos concretos de politicas
institucionais voltadas a prevencao de riscos psicossociais e a promog¢éo da salde mental.
Conclui-se que o enfrentamento das situacfes abusivas e de seus efeitos sobre a salude
mental dos trabalhadores demanda revisdo profunda das praticas gerenciais, dos modelos de
lideranca e das racionalidades que orientam a Administracdo contemporanea. Os achados
evidenciam que, em diversos contextos, o trabalho tem sido estruturado sob uma légica que
naturaliza o sofrimento, desloca a responsabilidade institucional para o individuo e legitima
praticas abusivas em nome da produtividade. Reafirmar o trabalho como espaco de dignidade,
reconhecimento e participagdo implica reconhecer a saide mental ndo como variavel secundaria
ou custo colateral da gestdo, mas como dimensdo estratégica, €tica e politica das organizagdes.
Portanto, promover ambientes laborais saudaveis requer mais do que discursos de
cuidado: demanda compromissos concretos com governanga responsavel, transparéncia,
responsabilizacdo das liderancas e enfrentamento efetivo dos riscos psicossociais. Trata-se de
um desafio que interpela diretamente a Administracao a revisar seus pressupostos e a assumir

um papel ativo na construcdo de organizagdes mais justas, humanas e socialmente responsaveis.
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APENDICE A
TABELA DE LEVANTAMENTO BIBLIOMETRICO

Tabela 8 — Levantamento bibliométrico sobre as categorias a priori.

o QUANTIDADE POR BASE DE DADOS
<L
o
LS 2‘ (7, Q .2 (7] by o J—
CATEGORIA oL ° w o £ 3 ® T | Quantidade
z 3 2 g, o @ e -
< = 3 g 8 3 S SV Total
<
2024 77 569 1090 | 18174 58
69
Lideranca 2023 518 1850 | 14023 106 66836
2022 69 432 1710 | 12693 82
2021 73 499 1580 | 13088 76
2024 357 451 703 275 33
Condigoes de 2023 355 448 1270 186 56
8405
Trabalho 2022 | 206 385 | 1300 | 195 47
2021 192 456 1280 154 56
2024 108 8 32 18 4
Saude Mental no 2023 118 9 55 13 8 699
Trabalho 2022 102 6 48 7 8
2021 97 7 40 8 3
2024 6 4 6 6 1
Riscos Psicossociais | 2023 4 4 21 9 1
130
do Trabalho 2022 5 5 30 1 0
2021 3 2 20 2 0
2024 6 6 21 3 0
Relagdes de Poder | 2023 5 2 42 1 0 179
nas Organizag¢des 2022 6 0 42 3 0
2021 3 0 38 0 1
2024 21 4 0 11 0
Mas Liderangas 2023 10 3 1 8 0 98
2022 1 3 6 9 0
2021 0 6 6 9 0
Total por Base de Dados 1893 3827 11191 | 58896 540 76.347

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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O fluxograma a seguir buscou organizar inicialmente 0s processos a serem executados

pela pesquisa, considerando o cronograma do trabalho, de modo a construir uma visao logica

de suas atividades, favorecendo a observacao do estudo como um todo de forma simplificada e

I6gica para fins de esclarecer objetivo e trajetorias claras para obtencgéo dos resultados desejados

com a pesquisa.

Figura 4 — Fluxograma da pesquisa tendo em vista os resultados esperados.
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APENDICE C

QUESTIONARIO SEMIESTRUTURADO PARA A ENTREVISTA
A CARACTERIZAGCAO DOS TRABALHADORES SERA CONFIDENCIAL E SIGILOSA

DADOS DA PESQUISA

Titulo da Pesquisa

A influéncia da gestdo das mas liderancas sobre a saude
mental dos trabalhadores: consequéncias e estratégias de
enfrentamento dos seus liderados.

Pesquisador

Allan Cavichio de Queiroz

Orientadora

Ana Carolina de Gouvéa Dantas Motta

Instituicéo

Afya Unigranrio

DADOS SOCIODEMOGRAFICOS DOS RESPONDENTES

Nome:
Género:
Estado Civil ( )SOLTEIRO(A) ( )CASADO(A) ( )SEPARADO(A)
. . ( )18A30ANOS ( )31A40ANOS
Faixa Etaria:
( J)41A50ANOS ( )51A60ANOS ( )>60ANOS
Fundamental Completo Incompleto
Médio Completo Incompleto
Superior Completo Incompleto
Nivel de S
i Especializacéo Completo Incompleto
Escolaridade
MBA Completo Incompleto
Stricto Senso Completo Incompleto
Outro Completo Incompleto
Profissao
Setor da empresa em
gue trabalha ou
trabalhou? (Ex. Saude)
Possui ou possuiu ( )SIM ( )NAO

cargo de lideranga?

Tempo de Atuacédo

( )ENTRE1E5ANOS ( )ENTRES5E 10 ANOS
( YENTRE10E 15ANOS ( )>15ANOS
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PERGUNTAS DA ENTREVISTA

SECAO | — Condicbes de Trabalho / Organizacédo do Trabalho
Verificar quais sdo ou eram as condicdes de trabalho nas quais o trabalhador esta inserido

Vocé pode descrever o seu ambiente de trabalho e as principais atividades que

PERGUNTA 01 realiza / realizava no dia a dia?

Como vocé avalia a sua rotina de trabalho quanto a carga horaria, recursos e
PERGUNTA 02 L ~ . . .

condicdes de execucao de tarefas e desafios enfrentados no dia a dia?
PERGUNTA 03 Vocé acha que as dificuldades e pressdes enfrentadas no dia a dia da organizacdo

vém mais do estilo de chefia direta ou da estrutura organizacional em si?

SECAO Il — Lideranca/Chefia

Compreender os lagos afetivos ou de dependéncia com a sua lideranga/chefia

PERGUNTA 04

Descreva como era / é a relagdo do seu chefe imediato com a equipe em geral?

PERGUNTA 05

Vocé ja se viu influenciado (a) emocionalmente pelo seu chefe ou dependente
dele? Se sim, poderia compartilhar como isso afetou o seu comportamento no
trabalho?

PERGUNTA 06

Vocé sentiu que em algum momento precisou obedecer ou se silenciar diante de
atitudes com as quais discordava para evitar conflitos ou represalias? Se sim,
poderia citar um exemplo?

PERGUNTA 07

Como a empresa lidava com a sua chefia, diante do seu comportamento abusivo?
A empresa tolerava, ndo percebia ou tinha alguma atitude corretiva sobre ele?

SECAO |11 — Chefias abusivas (mas liderancas)

Verificar como se davam as atitudes e 0 comportamento perverso dos seus lideres ou lider

Como a sua chefia solicitava por suas atividades? Houve momentos em que se

PERGUNTA 08 | sentiu pressionado(a), desorientado(a) ou emocionalmente afetado(a) por
cobrangas excessivas ou abusivas?
Vocé ja foi alvo de atitudes abusivas ou agressivas da sua chefia ou presenciou
PERGUNTA 09 | alguma situag&o abusiva ou manipuladora? Poderia descrever como essa situagéo
geralmente aconteciam?
PERGUNTA 10 | Como vocé costumava lidar ou reagir a essas situagoes?
Vocé ja tentou reportar essas situacdes a outros setores ou superiores hierarquicos
PERGUNTA 11 | da empresa? Se sim, como geralmente é a resposta e como se ddo os desfechos

das tentativas?

SECAO IV — Relagbes de Poder

Vislumbrar como se d& ou como eram as relagdes de poder na organizagdo

PERGUNTA 12

Como descreve a postura dos chefes superiores ao seu, quanto as relacdes abusivas
no trabalho?
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Havia autoritarismo no ambiente de trabalho, sensacdo de medo ou favoritismo

PERGUNTA 1 .
cu 3 por parte da lideranga?
PERGUNTA 14 Havia a_Ig~um canal efetivo para dlglogo, denuncias e participacao dos funcionarios
nas decisdes que afetavam o ambiente de trabalho?
PERGUNTA 15 Vocé acredita que as préaticas abusivas eram comportamentos isolados de alguns

lideres ou algo mais estrutural e enraizado na organizacao?

SECAO V - Saltide Mental no Trabalho (a)

Compreender a importancia da saide mental do trabalhador e sua relagdo com os seus

resultados laborais.

Vocé apresentou alguma disfuncdo na sua salde fisica ou emocional, havendo

PERGUNTA 16 | necessidade de ajuda médica ou psicoldgica, durante o periodo em que esteve sob
essa chefia? Se sim, poderia descrever os sintomas e/ou efeitos sentidos?
PERGUNTA 17 Como esses efeitos na saude afetaram outras areas de sua vida, por exemplo,

familia, relacionamentos ou motivacao para continuar exercendo sua funcéo?

SECAO VI — Saude Mental no Trabalho (b); Estratégias de enfrentamento

Analisar quais as atitudes séo relevantes enfrentar os efeitos das chefias abusivas, bem
como compreender o que o mantém refém das atitudes dos chefes.

Quais estratégias vocé tomou para preservar sua salde mental, superar situacoes

PERGUNTA 18 | adversas e se recuperar dos efeitos dessa chefia abusiva? Teve apoios externos
como terapias, familiares ou amigos; e ou apoio interno da prépria empresa?
Na empresa apresentada, quais mudancas acredita serem necessarias para
PERGUNTA 19 | aperfeicoar a relacdo entre lideres e liderados, e melhor o cuidado com a saude
mental no ambiente de trabalho?
PERGUNTA 20 Se pl_Jdesse voltar atras, ha algo que faria de diferente para lidar com as situacées
abusivas no trabalho?
Como vocé esta hoje, quanto a satde mental apos ter passado por todas as
PERGUNTA 21 . ~ . s . . ~ .
situacOes descritas? Qual sua visdo hoje, dessas situagcdes ocorridas?
PERGUNTA 22 Como vocé descreve a importancia de se preservar a saide mental no ambiente

de trabalho?
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APENDICE D

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(De acordo com as normas da Resolucdo n° 466, do Conselho Nacional de Salude de 12/12/2012)

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulada: “Assédio no ambiente de trabalho:
efeitos de préaticas abusivas na saude do trabalhador” Sua sele¢do ocorreu por meio de indicagdes e
busca ativa, e sua participagdo € totalmente voluntaria. A qualquer momento, vocé podera desistir e
retirar seu consentimento, sem qualquer prejuizo na sua relagdo com o pesquisador ou com a instituicéo.
O objetivo deste estudo é compreender os efeitos nocivos de liderangas disfuncionais sobre a satde
mental de trabalhadores subordinados, bem como identificar as estratégias — psicoldgicas ou ndo —
desenvolvidas por esses profissionais para lidar com as agdes perversas de tais liderangas.

Sua participacdo consistird em uma entrevista guiada por um questionario previamente elaborado, com
0 objetivo de relacionar o tema da pesquisa as experiéncias que vocé vivenciou. Os possiveis riscos
envolvem desconforto psicoldgico em razéo da natureza sensivel do assunto, o que pode ocasionar certo
constrangimento. No entanto, esses riscos tendem a ser minimizados com a explicagdo clara dos
objetivos logo no inicio da entrevista. Além disso, a realizagdo de pré-testes buscou conferir maior
objetividade ao instrumento, contribuindo para reduzir o tempo de aplicacdo e o eventual cansago
durante a coleta de dados.

Sua contribuigdo serd4 importante para fomentar o debate sobre saude mental e bem-estar nas
organizacgdes, além de fortalecer a mobilizacdo por melhores condi¢des de trabalho. As informacdes
coletadas serdo tratadas com sigilo, sem qualquer possibilidade de identificagdo, e armazenadas
exclusivamente nos computadores da professora orientadora e do pesquisador, ambos protegidos por
criptografia. Uma via deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido ficara em sua posse. Em caso
de davidas sobre o projeto ou sua participacdo, vocé poderd entrar em contato a qualquer momento com
0 pesquisador responsavel, Allan Cavichio de Queiroz, pelo e-mail allancavichioadm@gmail.com ou
pelo telefone (21) 98460-9500, ou ainda com a orientadora da pesquisa, Proft Dr2 Ana Carolina de
Gouvéa Dantas Motta, pelo e-mail ana.motta@unigranrio.edu.br ou pelo telefone (21) 3219-4040.

Documento assinado digitalmente
A/ b ALLAN CAVICHIO DE QUEIROZ
g Wel Data: 15/08/2025 23:08:50-0300
verifique em https://validar.iti.zov.br

Pesquisador Responsavel

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participagdo na pesquisa e concordo em
participar. O pesquisador me informou que o projeto foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa em
Seres Humanos da UNIGRANRIO, localizado na Rua Prof. José de Souza Herdy, 1160 — CEP 25071-
202 TELEFONE (21).2672-7733 — ENDERECO ELETRONICO: cep@unigranrio.com.br

Duque de Caxias, ___de de 2025.

Participante da pesquisa
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APENDICE E

CATEGORIAS EMERGENTES

Tabela 9 — Categorias emergentes a partir das categorias a priori

Eixos Tematicos

Categorias a priori

Categorias Emergentes*

Condicoes de
Trabalho

Precarizacao do
Trabalho

Alta Rotatividade

AcUmulo de Fungdes

Perda de vinculo funcional

Psicodindmica do

Impacto na identidade

Perda do Sentido do Trabalho

Trabalho
Desumanizacéo do Trabalho
Cultura Normalizagéo do Abuso
Organizacional
Opressiva Hierarquia Disfuncional

Riscos Psicossociais

Tensdo Emocional

Burnout

Liderancas versus
Chefias

Abuso de Poder

Humilhacéo
Chefias Abusivas

Manipulacao

Ma Gestdo

Submisséo
Relacdes de Poder | Favoritismo

Restricdo da Autonomia

Sofrimento no
Trabalho

Adoecimento

Banalizacdo do Sofrimento

Silenciamento

Medo

Saude Mental no
Trabalho

Relevancia da Saude
Mental no Trabalho

Resiliéncia

Autocontrole

Amadurecimento
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Fator Essencial
Estratégias de Apoio Social
Enfrentamento Autovalorizagdo

Denulncias

Resisténcia

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Diretrizes utilizadas para a elaboracéo da tabela 9:

* A elaboracédo das categorias emergentes se deu a partir da conceituacdo de Spink (2013), que as analisa a partir
de um processo iterativo e sensivel ao contelido e contexto dos dados, sem fixar previamente um ndmero ou
formato rigido para as categorias. Ela enfatiza que as categorias surgem da propria analise dos discursos, a partir
da identificacdo de grupos de conceitos, representagdes e “nucleos de sentido” presentes no material. O processo
envolve nomear as categorias de forma que expressem claramente o conteldo e seu significado, bem como
caracteriza-las em termos de propriedades e dimensdes.

* Na tabela 10 (a seguir), essas categorias emergentes sao afuniladas para trazer mais coeréncia com as categorias
principais do estudo, dando sentido fluido aos discursos e préticas dos sujeitos. Elas vdo surgindo de acordo com
a sensibilidade do pesquisador e a dindmica dos processos de producdo de sentido, indo além da simples
organizacdo tematica para uma analise aprofundada das representa¢des sociais no contexto investigado.



APENDICE F

130

MAPA DE ASSOCIACAO DE IDEIAS DAS ENTREVISTAS

Tabela 10 — Mapa de Associacao de ideias das entrevistas

< - < %) 0. ‘0
2 | 3 : 2fs g
[OR=t 2 PRIMEIRAS EXPLICAGOES SEZz @
8 O 2 | ASSOCIACOES? DAS QUALIFICADORES* o <
EZ f ASSOCIAGOES? G
S& | & Sz3 8
O E L x <
Porque se a gente
ndo vendesse, Ndo Pressédo
performasse, 0
salario ficava bem Acumulo de
X menor, 0s Fung@es
= beneficios eram
Il:lLJ bem menores Enygo isso por si s6 Sobrecarga
também. j& gerava uma A gente trabalhava
pressdo indiretamente para o -
banco, numa empresa Vulnerabilidade
com outro nome, s o
para pagarem menos. Apnsmnamgnto
Datas como dias dos pelo dinheiro
Condicdes pais, dia das maes e
de natal, todo mundo Ambiente
Trabalho deixava para fazer toxico
as coisas de Ultima
hora. Entdo Omissao
sobrecarregava a
T quantidade de Hierarauia
5: trabalho e tempo de Chegou uma época disfunc?onal
Z entrega muito curto. | que, as vezes, eu tava,
sei |4, almogando no
shopping e eu escutava Dano
alguém me chamando Reputacional
pra ir tirar foto no
estadio. [...] eu sé Inseguranca
ouvia assim na minha
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E a cultura da
empresa pede que
voceé faca as coisas

gue vocé ndo é pago
para fazer certo e se
vocé ndo é pago

d para fazer aquilo. Mas se vocé ndo
< fizer, ou se vocé
O falar hoje eu ndo
posso fazer isso,
vocé sofre tipo de
represalia Algum tipo de ameaca,
ou alguma coisinha é
falada.
Essas pessoas... os
terceirizados
ficavam muito
pressionados
_ mesmo por ela. Vocés estdo aqui
w trabalhando, tem
e que dar gragas a
< Deus, porque na
hora que que ndo
quiser, eu troco. Entdo eles ficavam no
nivel de tensdo muito
alto.
E um ambiente
meio
desconfortavel. Eu
n&o tenho nenhuma
ergonomia ali. Meu ambiente de
< trabalho tem essas
% questdes de eu estar
< muito exposta. Essas coisas trouxeram
I coisas ruins tanto para
minha salde fisica, o
meu corpo, e também
sofri muito em relagéo
a minha saide mental
também.
Eu fui excluida de
todos os meus
processos.
Por sempre ser
correta com minhas
§ atividades e n&o
< participar do pés-
> expediente. Ficando em

isolamento. Acredito

que essa seja a forma

mais cruel de tratar um

colaborador que gosta
do que faz.
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E em questédo de
beneficio, eu ndo
tinha nenhum.

Recebia apenas um

L
E salario minimo. E
<L quando eu
(@) trabalhava mais, eu
né&o recebia por Ai aconteceu um
essas horas extras. | problema (assédio), ele
me demitiu.
E elaem algum
momento me
proibiu de realizar
exames durante a
semana.
>
@)
< :
pd Depois ela falou que
eu ndo deveria me
ausentar para fazer
meus exames.
E isso atrapalhou
bastante 0 meu
diagnostico. Afetando a
minha salde.
E eu fico virada no
samurai quando
falam assim, em
cima da hora: "0, o
expediente vai
passar do horério."
<
Z .
w Eu fico pra morrer,
% eu até choro de
) raiva.

Eu acho que a partir do
momento que vocé sai
da sua casa e vai para o
seu trabalho, vocé
acaba fazendo planos
para quando vocé sair,
como estar com a sua
familia, fazer um
passeio, ou algo que te
faca relaxar um pouco.
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OLIVIA

Eu dormiae
acordava pensando
no trabalho.

Eu passava 24
horas pensando no
trabalho, em como

melhorar minha

imagem, em como
melhorar minha
situacdo, em como
melhorar meu
relacionamento com
0s colegas.

Isso me deixava uma
pilha. Minha cabeca
ficava agitada e eu néo
conseguia parar
(ansiedade).

AINA

Eu ndo tinha uma
carga horéria fixa,
nao recebia hora
extra, e fazia
muitas horas além
do necessario.

O lema deles era:
“precisamos
entregar
indicadores, ndo
importa o que vai
acontecer.”

Na&o tinha nenhum
tipo de bem-estar. O
gue disséssemos ao
contrario, era ameaca
de demisséo.

DULCE

No escritorio
anterior eu fazia de
tudo: audiéncias,
atendimento ao
cliente, arrumar o
chao, fazer cafg,
limpar banheiro e
ainda elaborar pecas
€ processos.

Era uma carga de
trabalho enorme,
sem divisdo clara de
funcdes.

E se errassemos,
qualquer coisa era
colocado na nossa
conta; na conta dos
advogados.
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Eu era uma bucha
deles, porque
faltava alguém

<« | humaagéncia...
N | enviaela. Entdo, cada dia era
)] um transtorno,
- porque eu ndo sabia
onde trabalhar. Se eu ndo cumprisse,
como eu te falei, em
cada agéncia nos temos
aquela pessoa que vai
nos olhar torto.
N&o, ndo cobrada
pra ficar até mais
tarde, mas existia
um registro dos
funcionarios que
ficavam até mais
tarde, porém esses
registros ndo eram
remunerados, mas
> | existia sim.
O Dava-se entender
que vocé tinha que
fazer, porque senéo
a empresa sentiria
sua falta, ou o que
eles falavam... ah...
vocé néo veio no tal
evento... a empresa
sentiu sua falta...
Entdo era uma
inducdo.
S6 pensa ha
entrega,
ndo pensa no
que esta fazendo,
ndo pensa que, na
linha de producéo
_) | mesmo, quem esta
w | na A gente tem que
?,E producao ficar ali até
S | geralmente sobra finalizar. N&o
para os ultimos. importa o tempo
que levasse. Isso realmente gera na

equipe um certo
desanimo, um
sentimento que a
empresa s6 pensa nos
resultados.
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Eu batia 12% de
meta a mais porque
a equipe ndo estava
batendo sua meta.

w Porque eu tinha que
i fazer o meu trabalho
S para reforcar o
< trabalho de quem
néo fazia. E isso foi juntando, foi
juntando e acabou
sendo muito abusivo.
Ai ele falava assim,
cara, tu esquece
mesmo que eu sou
seu chefe, né? [...]
Tu esquece mesmo
s | gue quem vai te
= | promover sou eu,
‘w | né? Ele falava isso
L diretamente.
Diretamente. E ele falava na frente
de qualquer pessoa. Abuso de poder
Dessa forma, parecia o
querer demonstrar Privilégios
poder.
Ai, meio que ela Ma Gestéo
chegou e me
chamou para... para Assédios
T ir 1a no depésito. E falou que faria o
< que minha Desvalorizag&o
©) namorada néo faria
Bad < comigo. Assim... na frente de Manipulagéo
Leadership toc_jo mundo... uma
. coisa um pouco s
(Chefias) desconfortavel até. Inef|C|e,nC|_a nas
Inicialmente ele Denuncias
queria uma coisa }
relacionada a uma Conflito Etico
amizade. Entdo depois ele
d fazig esse jogo, uma Restricdo da
< especie de Autonomia
Q) manipulacéo. Entdo ele ficava num
jogo de cintura ali AbUSOS
de... olha, mas pd, eu
t6 fazendo isso por -
VOCE, por que vocé ndo Gerencialismo
vai fazer isso por mim?
Ela tinha muita
forca politica
_ | dentro do setor. Porque ela
L procurava sempre
EE: tentar atender o que

todo mundo estava
pedindo.

As pessoas gostam dela
por isso. Ela entrega
né?
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Ele ndo deu
andamento a
dendncia que eu fiz.

Eu senti que eu fui

<Zt deixada de canto
zZ por estar naquela
% base de hierarquia
menor. Eu me senti invalidada
por isso; eu fiquei
arrasada.
A nova gestdo veio
com pensamento de
que todos os
< colaboradores
> | roubavam. Eles ndo avaliavam
< os funcionarios
2 pela capacidade ou
qualificacdo, e sim
por fofocas; O clima foi ficando
extremamente ruim.
Tem que fazer tudo
do jeito dele e
% acabou. Sendo ele fica
LL bravo e dai comeca
\g a se alterar. Entdo eu ficava quieta,
porque eu ndo queria
perder o emprego.
Todo 0 nosso
processo de trabalho
era amarrado a ela. | A equipe ndo tinha
nenhum tipo de
§ autonomia. Isso gerava um grande
@) guestionamento,
< porque ela ndo pode
< supervisionar uma
equipe técnica se ela
nao pertence & mesma
categoria que a gente.
Ja teve situacdes de
estarmos numa
correria e rotina de
trabalho muito
intensas, e ele
querer extrapolar o | A gente jatinha
horario. passado nosso
<Z( horario de trabalho,
] que é até as 5,
% ficamos até as 6, Na hora, eu ndo falei,
n depois ficamos até engoli aquilo a seco,

as 7.

mas prometi para mim
mesma que na proxima
vez eu ja ndo cederia,
porgue sendo a gente
acaba sempre cedendo,
cedendo...
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No inicio, foi
paixao a primeira
vista, a gente se

E ai as mascaras

é dava muito bem. foram caindo e a
= minha ficha foi
- A . .
®) caindo junto. Eu fui descobrindo que
ndo passava de
manipulacao.
Ou seja, as queixas
cessaram porque 0s
funcionarios que
insistiam eram
desligados,
demitidos,
perseguidos ou, no
caso de plantonistas
em escala, eram O setor de
colocados numa compliance
< escala inviavel. divulgava
Z informacdes
< pessoais feitas em
ouvidorias internas.
Quando algum
funcionario fazia
alguma reclamacéo
andnima a Com isso, as
ouvidoria, essa reclamagdes pararam
reclamacdo ndo de existir,
permanecia e eles entraram com
andnima. uma ouvidoria zerada
dentro do indicador.
Eles sempre
achavam que
podiam fazer tudo
8 porque eram 0s Nagja do que o
Z1 | chefes. faldvamos valia, s
:D) a opinido deles
importava. Entdo eles preferiam os
colegas que aceitavam
tudo calados.
Ele fazia assim:
'Vamos eu, vocé e
0S seus amigos de
trabalho.' E nessa
< | reunido
g ele usava so para
—1 | me... me coagir,

para me diminuir.

Vocé nunca ta ali no
nivel.

E com isso, vocé ndo
desenvolve.
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Ela chamou a
minha atencdo me
ligando no dia
seguinte, que ndo
era o meu
> | diade trabalho,
Q perggntando seeu E essa questdo foi
queria perder 0 meu .
feita pelo telefone.
emprego. ~
Justamente para ndo li eu tive a certeza
ter provas. Alieu
gue comegou 0
assédio.
Eu acho que é coisa
_y | de chefias, ndo so )
W | uma. E uma questdo
?,% mesmo, as vezes, .
S Pessoal. As vezes penso que é
tudo por pura vaidade.
Ela gritava comigo
em publico; na
frente da equipe. Ela se virou pra
mim e falou assim,
ah, entdo agora que
w VOCé tem uma coisa
L_ILJ pra pagar, vocé vai .
S fazer né? As vezes ndo tinha
< motivo pra ela discutir
comigo, entdo ela
gritava pra tentar
sobressair, sabe?
Eu me lembro que
muitas vezes eu Sofrimento
ficava com
< vergonha; sem A qualquer Medo
= | eraca... momento ele
H_J poderia me demitir, | Entdo eu tinha medo de | Aqoecimento
caso errasse. errar; falar algo ou
fazer algo que ele Silenciamento
julgasse errado...
muito medo. L
E falou que faria Banalizagdo do
que minha sofrimento
Salde E namprada ndo faria | A situagdo foi... o
Mental no O | comigo. en;endo como uma Resiliéncia
P coisa bem
trabalho complicada. Uma coisa um pouco Tolerancia
desconfortavel.
Eu _néo consegui Autocontrole
mais fazer coisas
simples que eu fazia | Coisas que me i
d na época. faziam lembrar da Solidao
g minha rotina
naquele trabalho; Transtornos
entdo mudei de Qualquer coisa mentais
funcéo. relacionada aquele
trabalho me dava Mal-Estar

gatilho... eu me sentia
muito mal.
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Eu ndo percebi ali
um ambiente de

seguranga
_1 | psicolégica
Ll | para vocé poder
X | compartilhar isso A gente ndo podia
< | formalmente. questionar, se ndo
era motivo para
represalia. Ficar calado era
essencial.
Eu sofri assédio de
uma pessoa huma
hierarquia maior do
< | queeu. Ela me humilhou
% na frente de outras
< pessoas; foi Eu chorei muito; eu
T horrivel. nunca tinha chorado no
trabalho; eu era uma
pessoa muito calma,
mas isso me afetou.
Se pelo menos o
ambiente o
ambiente de
trabalho for
equilibrado e
; minimamente
< | agradavel, os Qualquer empresa
= | resultados serdo serve para dar
melhores. resultado, ndo é
mesmo? N&o podemos ser
ingénuos e acreditar
gue a empresa vai ser
um outro lar.
Seria importante
que o patrdo levasse
mais a sério o que
% os funcionarios )
LL | falam. E uma questéo
< basicamente de
sobrevivéncia ali. Entender o que se quer
falar, o que esta
incomodando.
Eu penso que meu
trabalho ndo pode
me adoecer. Eu tento manter
firme, porque a
S situagdo exige
@) muito de mim. E diante de todas as
<Z( adversidades, eu
procuro manter minha
saude em primeiro
lugar.
Eu tive que
aguentar a todo
< | momento as piadas | Porque eu eraa
E homofdbicas. Unica mulher no
o meio de muitos
% homens. Engoli aquilo a seco, e

isso me incomodou.
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Eu sai como tudo de
ruim vocé pode

< | .7 N
S imaginar. Porq_ue ninguem
S queria me ouvir.
®) Ela sujou a minha
imagem, e isso ainda
perdura... e me afeta.
A cultura do
assédio ndo
consegue sair das A maioria das
< empresas. organizacoes, elas
= néo se véem como
< nocivas para 0s
funcionarios. O funcionario nunca
vai ter voz para mudar
essa situagéo.
Em muitos
ambientes as
w1 | pessoas operamno | Se as pessoas
O | limite. fossem ouvidas o
5 cenario de trabalho | Aumentaria
@) transformaria. produtividade;
qualidade nas
entregas.
Era um lugar toxico
de se trabalhar. A
todo momento a
gente se
guestionava se
< estadvamos sendo Julgavam nossa
S culpados. roupa, julgavam
- Nosso
comportamento, nao
davam apoio. Adoeci muito. Comecei
a ser medicada, a fazer
terapia, mas nada
adiantava; eu parecia
gue tinha morrido por
dentro.
Vocé imagina
perder seu
emprego? Imagina
seu filho perdendo a
> | bolsa de estudos? Isso para mim é
Q uma ameaca. Eu viviaem um
ambiente onde a
ameaca fazia parte da
cultura da empresa.
E fui assim
tratada... como vou
1 | dizer... que nem Olha, entrega isso
‘5& crianga. aqui porque tem
< hora... e agora, esta
= fazendo o qué? Eu vivia em um estado

de vigilancia constante.
Era monitorada de
perto o tempo todo.
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S6 que se eu fosse
falar, eu iria falar
sozinha.

A empresa ndo ia
ouvir a palavra de
uma funcionaria s6. | Ninguém tava afim de
peitar a supervisora,
entdo era acatar como
foi feito e sequir.

AMELIE

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
Diretrizes utilizadas para a elaboracéo da tabela 10:

1 — Categorias definidas antes do contato com o material empirico, baseadas no objetivo da pesquisa. Sdo
categorias preestabelecidas pelo pesquisador, que serve para guiar a codificacdo e a organizacdo dos dados,
possibilitando um foco analitico direcionado desde o inicio da analise (Bardin, 2014a).

2 — S8o as primeiras palavras que vem a mente do sujeito quando ele € entrevistado. As primeiras associa¢fes s&o
usadas como ponto de partida para compreender as representacGes sociais e 0s significados imediatos ligados ao
tema em questdo. E como se fosse uma chave inicial, permitindo que o pesquisador capture tanto os sentidos
explicitos quanto as conex8es implicitas nas praticas discursivas dos participantes (Spink, 2013).

3 — Consiste em detalhar e esclarecer o significado dessas primeiras ideias ou imagens que surgem na mente do
sujeito. E 0 momento que o pesquisador busca compreender o conteldo e 0 contexto dessas associagdes,
explicando o que elas representam para o entrevistado e como se relacionam com o tema da pesquisa; visa
aprofundar a analise, enriquecendo a interpretacdo dos processos discursivos. (Spink, 2013)

4 — Sdo elementos que acompanham as associagdes ou expressdes emitidas pelo sujeito, adicionando nuances,
intensidades, condicdes, limites ou caracteristicas especificas ao significado. Elas qualificam ou modulam o
sentido das primeiras associagdes, esclarecendo com que forga, frequéncia ou circunstancia, ou de que modo
determinado contetdo é percebido ou vivido pelo sujeito. (Spink, 2013)

5 — Utilizando o método de Spink (2013), para a criagdo das categorias emergentes, 0 método se deu de modo mais
dindmico e aberto do que acontece com a criagdo de categorias emergentes ditadas por Bardin (2014a). Para Spink
elas emergem da identificacdo de “nucleos de sentido” nos discursos, sdo flexiveis, podendo se transformar
conforme a pesquisa avanga, refletindo a complexidade e a fluidez dos processos sociais e subjetivos. Ela privilegia
uma analise qualitativa profunda das representacdes sociais e da construcdo do sentido no cotidiano, sem a rigidez
estrutural tipica da analise de Bardin.
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APENDICE G

SIGNIFICADO DOS NOMES FICTICIOS UTILIZADOS PARA OS ENTREVISTADOS

Com o intuito de preservar o sigilo e a identidade dos participantes da pesquisa, optou-

se pela utilizacdo de pseudénimos (nomes ficticios) na identificacdo dos trechos das entrevistas.

Esses nomes foram escolhidos de modo a remeter a sentimentos ou aspectos positivos, em

consonancia com o carater psicoldgico e emocional do estudo. Além disso, a selegdo buscou

garantir que os pseudodnimos fossem totalmente distintos e sem qualquer relagdo com 0s nomes

reais dos entrevistados, assegurando, assim, a confidencialidade e o anonimato dos

participantes. A seguir, apresentam-se 0os nomes adotados e seus respectivos significados:

Tabela 11 - Significado dos Nomes Ficticios utilizados para os entrevistados

Nome entrevistado

Significado

Félix

O nome Félix significa "feliz", "sortudo" e "afortunado”, com
origem no latim felix. O nome carrega uma conotacdo de
prosperidade e sucesso, tendo sido popular na Roma Antiga.

Noah

O nome Noah, de origem hebraica, significa "descanso" ou
"conforto”. Esta  associado a  caracteristicas como
responsabilidade, justica e protecdo. Pessoas com este nome sao
frequentemente vistas como confiaveis, protetoras e com forte
senso de justica.

Gael

Na origem hebraica ele quer dizer “motivo de riso” ou de “gléria”,
mas possui outras interpretacdes, que também pode se referir
aquele que protege ou o protegido, e traz caracteristicas como
forca, bravura, inteligéncia, persisténcia e independéncia.

Ariel

Transmite a ideia de forga, coragem e bravura.

Hanna

Significa “graga”, “favor” ou “cheia de graca”. Pessoas com este
nome sdo frequentemente associadas e descritas como gentis,
graciosas e com forte conexéo espiritual.

Maya

99 <C bR 13

Significa "ilusdo”, “magia”, “mae”, “agua”, “boa mae”, “grande”.
Do Tupi a sua representagdo de “mae”, é a que é utilizada neste
trabalho.

Déafne

E um nome que remonta os tempos antigos, por origem no grego
daphne, que quer dizer literalmente “louro” ou “loureiro”,
representacdo da vitoria.

Naomi

9 G PR3

Significa “meu deleite”, “minha dogura”, “aquela que € bonita e

6

honesta”, “a honestidade bela”. Na cultura japonesa quer dizer
“aquela que ¢ bonita e honesta.




143

Serena

E um nome que surgiu do latim serenus, que significa “tranquila”,
“calma”; um nome que exala elegancia e mansidao.

Olivia

Um nome que simboliza a oliveira, simbolo de paz, esperanca,
renovacdo e unc¢do. Considerada sagrada na cultura hebraica.

Aina

Do Tupi-guarani significa “estrela”, “estrela que brilha” ou
“aquela que ilumina”. Evoca iluminacao, beleza e inspiragao.

Dulce

Significa “dogura”, ¢ um nome atribuido a “mulher muito amavel,
com origem no latim dulcis.

Luzia

Significa “aquela que irradia luz”. Belo e elegante, do latim lux,
e por extensdo também significa “a luminosa”.

Joy

O nome vem do inglés, que por sua vez tem derivacdo do antigo
francés “joie”, ¢ uma palavra que ¢ literalmente traduzida como
“alegria” ou “felicidade” e 0 nome pode trazer a ideia de “prazer”,
“contentamento” ou “gozo”.

Mabel

Significa “amavel”, “amada” ou “digna de ser amada”, vindo do
latim amabilis. E uma abreviagdo do nome medieval inglés
Amabel e é associado a qualidades como docgura, gentileza e
encanto.

Amélie

De origem germanica, 0 nome vem de “Amalia”, que tem raiz em
“trabalho”, “atividade”, “completa”; é frequentemente associado
a docgura, charme e empatia.

Fonte: Adaptado de: < https://www.dicionariodenomesproprios.com.br>, Acesso em 14/10/2025.
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APENDICE H

TERMOS EM DESTAQUE PERCEBIDOS NAS ENTREVISTAS

Figura 5 — Nuvem de Palavras — Situagdes abusivas no trabalho

/&
(& @ S
<°,<\0’ < V\\Q

Fonte: elaborado pelo autor, com o uso do software ATLAS.ti

Figura 6 — Percepcdes dos trabalhadores quanto a situacdes de abuso

Sofrimento NG G
Inseguranca INIIEEEEENENEGEGEGEGEGEGEGEGEEEEEE. 4
Etica G
Soliddo NG 0
Pressio I S0
Acumulo de Funcées NN G
Manipulacdo I 2
Assédio I 42
Adoecimento I 33
Medo I, 42
Saude . 19
Silenciamento I 37

Fonte: elaborado pelo autor, com o uso do software ATLAS.ti
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APENDICE |

Figura 7 — Mapa mental utilizado pelo autor, para orientar a pesquisa

Estrutura organizacional

abusiva geralmente filtra
quem atua nele ou nao.
Individuos que nao se
adequam a ele, geralmente
sao excluidos do sistema.

A interferéncia
necessita vir de
forma legal a partir
de legislagdes.

3 .
Os assédios
institucionalizados vem a
Quando os assédios partir de‘: . Quando as
so estruturais, séo . Est!'ateg\as situagdes abusivas
mais comDIle‘:os dde \ . Estlltlo dedmerc.adol g partem deste ponto,
serem rgsofn uls e » Cultura de acumulo de as empresas podem
maneira institucional. tarefas T
- " - | rir 1
Dentncias Al Gavichi « Metas abusivas efetividade
flan Cavichio « Alta performance
i J o Competitividade
L‘ -
- Estrutura
\; Organizacional )
Poderao ser usadas
SitUsches v agdes que coibam suas
A acdes, para o bom
Abusivas Cultura

desempenho
organizacional, como
demissoes, medidas

corretivas...

Allan Cavichio

Organizacional

v

r

Modelo de Gestao

Manipulagao

v

—

\ Comportamento

Organizacional

Principais comportamentos

que podem influenciar

= Relagdes de poder
equivocas

Enfrentamentos e
Estratégias de

Comportamentos
individuais das

defesa A4 chefias podem >« Interesses individuais
. interferir na Cultura « Transtornos mentais
Haths da empresa « Richas / competigoes
Organizacionais « Controle e Gerencialismo
« Vigilancia exacerbada
-
FOCALIZADO NO PROBLEMA: Atuar para Para o enfrentamento ser efetivo, é
a mudanga da situagdo que deu origem necessario que o trabalhador
ao estresse. reconheca as agbes como
FOCALIZADO NA EMOCAO: Reduzir a '-_’ negativas, onde o abuso esta
sensagao fisica gerada pelo abuso, do i 1o na sua realacs
: 9 P ¢
[elandeicsadolemoional psicossocial com o trabalho.
Allan Cavichio Allan Cavichio
AN
{ 3 5
SIM———Pp| POSITIVOS NEGATIVOS Podem ser
consideradas fugas,
) comportamentos que
s afastam o individuo
NAO 6 completamente da
siatuagdo estressante.
fefl g - Mudancas de setor
Produtividade, Ambiente - Pedidos de demissio
agradavel, clima de J
cooperatividade, imagem % h 4
positiva da empresa... FUGA
Allan Cavichio Imagem da empresa

prejudicada, indice alto de
turnover, improdutividade,
adoecimento, crises...

Allan Cavichio

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)




