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ImportImportâância de desenvolverncia de desenvolver

modelos de anmodelos de anáálise e delise e de

intervenintervençãção integrados queo integrados que

considerem a interdependconsiderem a interdependêênciancia

das dimensdas dimensõões individuais,es individuais,

interpessoais, grupais,interpessoais, grupais,

organizacionais e sociaisorganizacionais e sociais

                                                                          ChantalChantal  LeclercLeclerc
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Se as organizaSe as organizaçõçõeses
fossem pessoas, quefossem pessoas, que
tipo de gente seriam?tipo de gente seriam?
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ExigExigêências crescentes de produtividadencias crescentes de produtividade

TendTendêência ncia àà vis visãão de curto prazoo de curto prazo

Fins que Fins que ““justificamjustificam”” os meios os meios

ConfiguraConfiguraçãção de um o de um pensamento pensamento úúniconico
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NegaNegaçãção do sofrimento (pro do sofrimento (próóprio/outro)prio/outro)

SacrifSacrifíícios individuais cios individuais ““consentidosconsentidos””

DesarticulaDesarticulaçãção do coletivo/o do coletivo/individualismoindividualismo

BanalizaBanalizaçãção da violo da violêência e da injustincia e da injustiççaa

socialsocial
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NNãão o éé a viol a violêência de poucos que mencia de poucos que me

assusta, mas o silassusta, mas o silêêncio de muitosncio de muitos

Martin Luther KingMartin Luther King

Hannah Arendt

A A incapacidadeincapacidade  parapara  sensibilizarsensibilizar-se-se

éé um  um fenfenôômenomeno  patolpatolóógicogico
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Escutar, construir sentidos eEscutar, construir sentidos e
mediamediaçõções para aes para a

vida secreta das palavras,vida secreta das palavras,
da subjetividade e do sofrimentoda subjetividade e do sofrimento

submersos nas sombras dasubmersos nas sombras da
organizaorganizaçãçãoo
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ContradiContradiçãção entre discurso e pro entre discurso e prááticatica

Gerenciamento por ameaGerenciamento por ameaççasas

veladas/explveladas/explíícitascitas

ViolViolêência simbncia simbóólica e psicollica e psicolóógicagica

Sobrecarga de trabalhoSobrecarga de trabalho

InduInduçãção ao medo e ao silo ao medo e ao silêêncioncio
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OrganizaOrganizaçãçãoo
do Trabalhodo Trabalho

P P –– R R

SaSaúúdede
EstratEstratéégiasgias
defensivasdefensivas

e dee de
mobilizamobilizaçãçãoo

GratificaGratificaçãção,o,
satisfasatisfaçãçãoo

AdoecimentosAdoecimentos
- Psicossom- Psicossomááticosticos

- Rela- Relaçõções de trabalhoes de trabalho
Patologias sociaisPatologias sociais

AssAsséédio moral edio moral e
servidservidãão volunto voluntááriaria

PsicodinPsicodinââmica das Relamica das Relaçõções de Trabalhoes de Trabalho
 Christophe  Christophe DejoursDejours

InseguranInsegurançça,a,
angangúústiastia
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Complexa dinComplexa dinââmica:mica:

sabedoria sabedoria –– aliena alienaçãçãoo
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FFÍÍSICASICA

PSICOLPSICOLÓÓGICAGICA

SEXUALSEXUAL

POR PRIVAPOR PRIVAÇÃÇÃO/ O/ NEGLIGNEGLIGÊÊNCIANCIA

COLETIVACOLETIVA

COMUNIDADECOMUNIDADE

FAMFAMÍÍLIALIA

AUTO-VIOLAUTO-VIOLÊÊNCIANCIA

VIOLVIOLÊÊNCIA NO TRABALHONCIA NO TRABALHO

SEXUALSEXUAL

PSICOLPSICOLÓÓGICA EGICA E
FFÍÍSICASICA

FFÍÍSICASICA

VIOLVIOLÊÊNCIANCIA
(OMS)(OMS) PSICOLPSICOLÓÓGICAGICA

AgressAgressõõeses
PontuaisPontuais

AssAsséédiodio
MoralMoral

GestGestããoo
AbusivaAbusiva

DiscriminaDiscriminaçãçãoo

OutrasOutras
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QualquerQualquer  condutaconduta abusiva (gesto, abusiva (gesto,

palavrapalavra, , comportamentocomportamento, , atitudeatitude) que) que

atente, por atente, por repetirepetiçãçãoo  ouou

sistematizasistematizaçãçãoo, contra a , contra a dignidadedignidade  ouou

integridadeintegridade ps psííquica quica ouou f fíísica dasica da

pessoaspessoas, , ameaameaççandoando  seuseu  empregoemprego  ouou

degradando o clima de degradando o clima de trabalhotrabalho..

Marie-Marie-FranceFrance  HirigoyenHirigoyen
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ExposiExposiçãçãoo prolongada e repetitiva a prolongada e repetitiva a

condicondiçõçõeses de  de trabalhotrabalho que, que,

deliberadamente, deliberadamente, vvããoo sendo sendo

degradadas. Surge e se propaga degradadas. Surge e se propaga emem

relarelaçõçõeses  hierhieráárquicasrquicas  assimassiméétricastricas,,

desumanasdesumanas e  e semsem  éética, marcadastica, marcadas

pelo abuso de poder e pelo abuso de poder e manipulamanipulaçõçõeses

perversas.perversas.

MargaridaMargarida Barreto Barreto



AssumeAssume diversas formas, segundo diversas formas, segundo

as as pessoaspessoas, culturas e , culturas e organizaorganizaçõçõeses..

Deliberada e Deliberada e sistematicamentesistematicamente,,

diretadireta  ouou  indiretamenteindiretamente,,

emem m múúltiplos ltiplos nnííveisveis

AfetaAfeta: : comunicacomunicaçãçãoo, , relarelaçõçõeses

interpessoaisinterpessoais, , dignidadedignidade, , integridadeintegridade

ffíísica, emocional, sica, emocional, profissionalprofissional e e

socialsocial
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UmaUma  ouou  vvááriasrias  pessoaspessoas

DescendenteDescendente

LateralLateral

AscendenteAscendente
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o RepercussRepercussããoo  nana  sasaúúdede f fíísica esica e

psicolpsicolóógica da gica da vvíítimatima

AssAsséédiodio              doendoenççaa f fíísica-sica-psicpsic..

Ignora:Ignora:

••  PessoasPessoas  maismais resistentes resistentes

••Problemas fProblemas fíísicos esicos e

psicolpsicolóógicos gicos ppóóss--violviolêênciancia
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o PeriodicidadePeriodicidade e  e duraduraçãçãoo

AssAsséédiodio        semanalmente x 6        semanalmente x 6

mesesmeses

LeiLei sobre normas do  sobre normas do trabalhotrabalho do do

QuebecQuebec (LRQ,  (LRQ, cp.Ncp.N.1.1): .1.1): umauma  condutaconduta

grave pode constituir grave pode constituir assasséédiodio

psicolpsicolóógico se gico se produzproduz  efeitoefeito nocivo nocivo

contcontíínuonuo  aoao  trabalhadortrabalhador

TRT 9TRT 9ªª. . RegiRegiããoo: a : a duraduraçãçãoo do do

constrangimentoconstrangimento  nnããoo  éé relevante relevante
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DeterioraDeterioraçãçãoo das  das condicondiççõõees des de

trabalhotrabalho

IsolamentoIsolamento e recusa de  e recusa de comunicacomunicaçãçãoo

Atentado contra a Atentado contra a dignidadedignidade

ViolViolêênciancia verbal, f verbal, fíísica sica ouou sexual sexual
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Perfil do Perfil do agressoragressor e da  e da vvíítimatima

““PsicologizaPsicologizaçãção individualo individual”” da viol da violêência xncia x

compreenscompreensãão do contexto/situao do contexto/situaçãçãoo

NNããoo discute a  discute a organizaorganizaçãçãoo do  do trabalhotrabalho

Foco no Foco no agressoragressor e  e nana  vvíítimatima

Responsabiliza a Responsabiliza a prpróópriapria  vvíítimatima



Ultrapassa poder diretivoUltrapassa poder diretivo

Atinge direitos fundamentaisAtinge direitos fundamentais

PrPráática sutil: se enquadra nostica sutil: se enquadra nos

““casos difcasos difííceisceis””
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Serve como exemploServe como exemplo

ReaReaçõções dos colegas: medoes dos colegas: medo

Medo: indutor de produtividadeMedo: indutor de produtividade

Dificuldade para obter testemunhasDificuldade para obter testemunhas
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DinDinââmica psicolmica psicolóógicagica

RacionalizaRacionalizaçãção: o: ““bom que nbom que nãão fui euo fui eu””

““Fiz as coisas certas, ele nFiz as coisas certas, ele nããoo””  –– logo, logo,

““estou protegidoestou protegido””

Os Os ““ccúúmplicesmplices”” podem se tornar podem se tornar

““vvíítimastimas””
27
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Efeito halo: todos sEfeito halo: todos sãão atingidoso atingidos

ColaboraColaboraçãção passiva: servido passiva: servidããoo

voluntvoluntááriaria

VVíítima se desestabiliza: fase da dtima se desestabiliza: fase da dúúvidavida

Vergonha: arma do Vergonha: arma do assediadorassediador

SolidSolidãão: pior do que a perseguio: pior do que a perseguiçãçãoo
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    AAçãção ou omisso ou omissãão das organizao das organizaçõçõeses

NNãão so sãão publicamente reconhecidaso publicamente reconhecidas

Compartilhadas no coletivo de trabalhoCompartilhadas no coletivo de trabalho

Instrumentos de gestInstrumentos de gestãão dissimuladoso dissimulados

Favorecem a produtividadeFavorecem a produtividade
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Com a fragmentaCom a fragmentaçãção do coletivo,o do coletivo,

o  asso  asséédio moral e a serviddio moral e a servidããoo

voluntvoluntáária se configuram comoria se configuram como

patologias da solidpatologias da solidãão e do silo e do silêêncioncio

30
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o NNíívelvel individual individual: : sensibilizasensibilizaçãçãoo,,

informainformaçãçãoo, , formaformaçãçãoo e  e capacitacapacitaçãçãoo..

NNíívelvel organizacional organizacional: : identificaidentificaçãçãoo e e

tratamentotratamento das  das consequconsequêênciasncias do  do assasséédiodio

moral para a moral para a sasaúúdede das  das pessoaspessoas,,

valorizavalorizaçãçãoo das  das ouvidoriasouvidorias, , mudanmudanççasas no no

estilo de estilo de gestgestããoo e  e nasnas  condicondiçõçõeses de de

trabalhotrabalho..

NNíívelvel social social: : desenvolvimentodesenvolvimento e e

conhecimentoconhecimento das  das leisleis que  que funcionemfuncionem como como

fatorfator preventivo e   preventivo e  promovampromovam a a

solidariedadesolidariedade..
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ViaVia informativa informativa

ViaVia informal de  informal de mediamediaçãçãoo e  e apoioapoio

psicolpsicolóógicogico

ViaVia formal, administrativa  formal, administrativa ouou jur juríídicadica

AnAnááliselise das  das dimensdimensõõeses  organizacionaisorganizacionais

NNíívelvel organizacional organizacional
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NNíívelvel organizacional organizacional
Produzir sistematicamenteProduzir sistematicamente

informainformaçõções sobre as causas e oses sobre as causas e os

efeitos malefeitos malééficos dessas prficos dessas prááticasticas

para as pessoas, a organizapara as pessoas, a organizaçãção eo e

a sociedade, como: afastamentosa sociedade, como: afastamentos

por adoecimentos, insatisfapor adoecimentos, insatisfaçãçãoo

dos funciondos funcionáários, desligamentos,rios, desligamentos,

demandas trabalhistas, entredemandas trabalhistas, entre

outras.outras.
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NNíívelvel organizacional organizacional

Desenvolver aDesenvolver açõções articuladas naes articuladas na

organizaorganizaçãção, com o envolvimentoo, com o envolvimento

das das ááreas intervenientes e areas intervenientes e a

participaparticipaçãção das pessoas, queo das pessoas, que

possibilitem o tratamento dessaspossibilitem o tratamento dessas

situasituaçõções e, principalmente, dees e, principalmente, de

suas causas.suas causas.

Papel fundamental das ouvidoriasPapel fundamental das ouvidorias



MMááriorio Quintana Quintana

DaDa  primeiraprimeira  vezvez  emem  queque me  me assassinaramassassinaram

PerdiPerdi um  um jeitojeito de  de sorrirsorrir  queque  eueu  tinhatinha

DepoisDepois, a , a cadacada  vezvez  emem  queque me  me matarammataram,,

ForamForam  levandolevando  qualquerqualquer  coisacoisa  minhaminha



O ultimo O ultimo pedidopedido de de
HamletHamlet



O O restoresto  éé  silsilêêncioncio
Shakespeare

                                    ??

“Só com um espaço de discussão os

problemas podem ser falados,

compreendidos e, quem sabe,

solucionados.

E falar de espaço de discussão é falar de

assunto essencialmente político”

Leda Ferreira



AssAsséédio moral comodio moral como

patologia da solidpatologia da solidããoo

e do sile do silêêncioncio

João Batista Ferreira - Banco do Brasil

ferreira.jb@gmail.com

www.palavraclandestina.blogspot.com

www.psicodinamica.unb.br



C
o
m
o
 s
e
 d
e
fe
n
d
e
r?

C
o
m
o
 s
e
 d
e
fe
n
d
e
r?

OndeOnde denunciar denunciar

OuvidoriasOuvidorias internas,  internas, CipasCipas,,

Sindicatos, Sindicatos, DelegaciaDelegacia Regional do Regional do

TrabalhoTrabalho, , MinistMinistéériorio P Púúblico doblico do

TrabalhoTrabalho, entidades de , entidades de defesadefesa dos dos

direitosdireitos humanos humanos..



EstratEstratéégiasgias de  de mobilizamobilizaçãçãoo e  e prevenprevençãçãoo

�� GestGestãão por meio da ano por meio da anáálise, crlise, críítica etica e
proposiproposiçãçãoo

�� Fortalecimento do coletivo deFortalecimento do coletivo de
trabalho, considerando o siltrabalho, considerando o silêêncioncio
diante das prdiante das prááticas discriminatticas discriminatóóriasrias
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�� Programas voltados para sensibilizaProgramas voltados para sensibilizaçãção,o,
informainformaçãção, formao, formaçãção e capacitao e capacitaçãção doso dos
servidores, gestores, profissionais de gestservidores, gestores, profissionais de gestãão deo de
pessoas, de sapessoas, de saúúde e segurande e segurançça no trabalho.a no trabalho.

�� Programas de redesenho da cultura, estilo deProgramas de redesenho da cultura, estilo de
gestgestãão, acompanhamento do climao, acompanhamento do clima
organizacional, Corganizacional, Cóódigo de digo de ÉÉtica e das normas detica e das normas de
conduta.conduta.

�� Programas de prevenProgramas de prevençãção o àà sa saúúde e dede e de
responsabilidade social.responsabilidade social.
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r? EstratEstratéégiasgias de  de defesadefesa

Anotar Anotar detalhesdetalhes das  das humilhahumilhaçõçõeses ( (diadia,,

mmêêss, ano, local, , ano, local, nomenome do  do agressoragressor e e

testemunhastestemunhas). Pedir ). Pedir ajudaajuda no local de no local de

trabalhotrabalho e/ e/ouou  forafora da empresa. da empresa.

Recorrer Recorrer aosaos centros de  centros de referreferêênciancia  emem

sasaúúdede do  do trabalhadortrabalhador. Buscar . Buscar apoioapoio

da da famfamíílialia e amigos. e amigos.
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RelatRelatóório sobre Mudanrio sobre Mudançças Climas Climááticasticas
da ONU: 2020 da ONU: 2020 éé o ano limite para uma o ano limite para uma
catcatáástrofe climstrofe climááticatica





P
ro
v
a
s

P
ro
v
a
s  
d
o
 

 d
o
 a
s
s

a
s
s é
é d

io
d
io

TestemunhasTestemunhas, , gravagravaçõçõeses, filmes dos, filmes dos

circuitos internos de TV, documentoscircuitos internos de TV, documentos

((advertadvertêênciancia por escrito,  por escrito, extrapolaextrapolaçãçãoo

da jornada, da jornada, trabalhotrabalho  emem final de final de

semana).semana).



A escuta da vida secretaA escuta da vida secreta

das palavras,das palavras,

do sofrimento e dado sofrimento e da

subjetividadesubjetividade

como imperativo como imperativo ééticotico



Sociedade da imagem,Sociedade da imagem,

do espetdo espetááculo eculo e

dos poetas mortos?dos poetas mortos?



AAçãção x omisso x omissããoo

poder diretivo x gestpoder diretivo x gestãão abusivao abusiva

ameaameaçça aos direitos fundamentaisa aos direitos fundamentais

violviolêência ou dominancia ou dominaçãçãoo

sabedoria: capacidadesabedoria: capacidade

de perceber o de perceber o óóbviobvio

e o que e o que éé  óóbvio na relabvio na relaçãção com oo com o

outro e consigo mesmo: o respeitooutro e consigo mesmo: o respeito



18% - um superior hier18% - um superior hieráárquicorquico

4,9% - um colega4,9% - um colega

4,6% - um superior contra todos4,6% - um superior contra todos

3,0% - conjunto de colegas3,0% - conjunto de colegas

0,8% - um subordinado0,8% - um subordinado

0,7% - conjunto de subordinados0,7% - conjunto de subordinados
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CritCritéérios derios de

identificaidentificaçãçãoo
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Colegas Colegas –– 20% 20%

MMéédico do dico do TrabalhoTrabalho  –– 13% 13%

Delegados Delegados sindicaissindicais  –– 10% 10%

Superior Superior hierhieráárquicorquico  –– 5% 5%

Recursos Humanos Recursos Humanos –– 1% 1%



    H    Háá prote proteçãção legal no direito brasileiroo legal no direito brasileiro

    A jurisprud    A jurisprudêência se mostra suficientencia se mostra suficiente

        ““AssAsséédio moral ndio moral nãão o éé figura juridicamente figura juridicamente

vváálida porque nlida porque nãão esto estáá na lei na lei””: reflete vis: reflete visããoo

conservadora do direitoconservadora do direito

(Ara(Araúújo, 2007)jo, 2007)
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Desafios do trabalho de gestDesafios do trabalho de gestãão:o:

resgatar o sofrimentoresgatar o sofrimento

clandestino do reino do silclandestino do reino do silêêncioncio

nas organizanas organizaçõçõeses



EstratEstratéégiasgias de  de mobilizamobilizaçãçãoo e  e prevenprevençãçãoo

�  CriaCriaçãção de espao de espaçço po púúblico da fala:blico da fala:

��ConstruConstruíído pela cooperado pela cooperaçãção, que refleteo, que reflete
o trabalho vivo, as dino trabalho vivo, as dinââmicasmicas
intersubjetivasintersubjetivas

�� EspaEspaçço onde as opinio onde as opiniõões, mesmoes, mesmo
contraditcontraditóórias, e os conflitos srias, e os conflitos sããoo
livremente formulados e elaboradoslivremente formulados e elaborados

�� PressupPressupõõe clareza, autenticidade ee clareza, autenticidade e
eqeqüüidadeidade



EstratEstratéégiasgias de  de mobilizamobilizaçãçãoo e  e prevenprevençãçãoo

�� Visibilidade da fala e das aVisibilidade da fala e das açõçõeses

�� Flexibilidade e contradiFlexibilidade e contradiçõçõeses

�� Planejamento e previsibilidade dasPlanejamento e previsibilidade das
aaçõçõeses

�� Compatibilidade entre competCompatibilidade entre competêênciasncias
profissionais e condiprofissionais e condiçõções,es,
organizaorganizaçãção e relao e relaçõções de trabalhoes de trabalho



Jorge Luis BorgesJorge Luis Borges

O que não se pode lembrar

Nem esquecer
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