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Resumo

O fenbmeno do assédio moral na gestdo publica é uma questdo de crescente
preocupacdo, afetando a saude mental dos servidores e a qualidade dos servi¢os
prestados a sociedade. Este estudo tem como objetivo geral compreender as
dindmicas do assédio moral no contexto da administracdo publica, identificando suas
causas e consequéncias, bem como as préaticas de gestdo que podem contribuir
para a sua prevencao. A pesquisa é de natureza qualitativa e descritiva, utilizando
uma abordagem que permite uma analise aprofundada das interacfes e relacdes de
poder no ambiente de trabalho publico. A metodologia empregada inclui uma revisao
de literatura abrangente, que examina estudos académicos e documentos
institucionais relevantes, complementada por um estudo de caso que proporciona
uma andlise detalhada de um contexto especifico de gestdo publica. Essa
abordagem visa identificar padrées e particularidades na ocorréncia de assédio
moral, bem como as respostas institucionais frente a esse fendmeno. Os resultados
indicam que o assédio moral tem raizes em estruturas hierarquicas rigidas e na
cultura organizacional que muitas vezes minimiza o sofrimento dos trabalhadores.
Constatou-se que a implementacao de politicas de prevencdo e combate ao assédio
moral ainda é incipiente e carece de efetividade, uma vez que muitos servidores
hesitam em denunciar por medo de retaliacdes. Portanto, este estudo ressalta a
necessidade urgente de transformacdo cultural nas instituicbes publicas,
promovendo ambientes de trabalho respeitosos e inclusivos. Conclui-se que o
combate ao assédio moral na gestdo publica é uma questéo ética fundamental, que
demanda o comprometimento de todos os atores envolvidos. A pesquisa ndo apenas
amplia a compreensado sobre as dindmicas de assédio moral, mas também sugere
caminhos para a criagcdo de politicas publicas mais eficazes e voltadas para a
protecdo da dignidade dos servidores, beneficiando ndo apenas os trabalhadores,
mas toda a sociedade.

Palavras-chave: Gestado educacional, desafios, possibilidades, tecnologias digitais,
gestdo participativa, planejamento estratégico, lideranca educacional, parcerias
publico-privadas.

Abstract

The phenomenon of moral harassment in public management is a matter of growing
concern, affecting the mental health of civil servants and the quality of services
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provided to society. The general objective of this study is to understand the dynamics
of moral harassment in the context of public administration, identifying its causes and
consequences, as well as the management practices that can contribute to its
prevention. The research is qualitative and descriptive in nature, using an approach
that allows an in-depth analysis of interactions and power relations in the public work
environment. The methodology employed includes a comprehensive literature
review, which examines relevant academic studies and institutional documents,
complemented by a case study that provides a detailed analysis of a specific public
management context. This approach aims to identify patterns and particularities in
the occurrence of moral harassment, as well as institutional responses to this
phenomenon. The results indicate that moral harassment is rooted in rigid
hierarchical structures and in an organizational culture that often minimizes the
suffering of workers. It was found that the implementation of policies to prevent and
combat moral harassment is still incipient and lacks effectiveness, since many civil
servants hesitate to report it for fear of retaliation. Therefore, this study highlights the
urgent need for cultural transformation in public institutions, promoting respectful and
inclusive work environments. It is concluded that combating moral harassment in
public management is a fundamental ethical issue, which demands the commitment
of all actors involved. The research not only broadens the understanding of the
dynamics of moral harassment, but also suggests ways to create more effective
public policies aimed at protecting the dignity of civil servants, benefiting not only
workers, but society as a whole.

Keywords: Educational management, challenges, possibilities, digital technologies,
participatory management, strategic planning, educational leadership, public-private
partnerships.

1 INTRODUCAO

O estudo sobre o assédio moral e a violéncia psicoldgica na gestao publica
justifica-se pela relevancia social, académica e pessoal do tema, visto que essas
praticas tém crescido de forma alarmante no contexto institucional, gerando
impactos negativos profundos na saude mental dos servidores publicos e na
qualidade dos servigos prestados a sociedade.

O ambiente de trabalho € um espaco em que as relagfes interpessoais e a
hierarquia desempenham um papel central, sendo essencial que se promovam
praticas de convivéncia saudaveis e que respeitem a dignidade dos trabalhadores.
No entanto, a recorréncia de abusos de poder, humilhacdes e constrangimentos
evidencia que essas condi¢cbes ideais estao longe de ser alcangcadas em muitos
setores da gestao publica.

As consequéncias do assedio moral e da violéncia psicolégica afetam nao

apenas os individuos diretamente envolvidos, mas toda a dinamica institucional,



comprometendo a eficiéncia dos servicos e aumentando o absenteismo, a
rotatividade e os custos relacionados a doencas psicossomaticas.

Estudos mostram que ambientes de trabalho toxicos contribuem para o
aumento de transtornos mentais, como depressdo e ansiedade, além de
prejudicarem o desenvolvimento profissional dos servidores (SILVA, 2019). Dessa
forma, compreender as raizes dessas préticas e propor solucdes eficazes é uma
necessidade urgente tanto para a academia quanto para os gestores publicos.

A escolha de investigar o contexto da gestao publica deve-se a complexidade
das relacfes hierarquicas nesse espaco, que muitas vezes favorece a perpetuacao
do assédio moral, ja que os trabalhadores tém receio de denunciar praticas abusivas
por temerem retaliacbes ou estagnacdo na carreira. Esse estudo se propbe a
investigar o tema de maneira abrangente, buscando compreender como as politicas
institucionais de combate ao assédio moral estdo sendo implementadas e quais séo
os principais desafios enfrentados para tornar essas medidas efetivas. Ao adotar
uma metodologia baseada em revisdo de literatura e andlise de casos reais, a
pesquisa podera revelar as lacunas existentes nas praticas de gestdo e apontar
caminhos para a construcdo de um ambiente de trabalho mais equilibrado.

A relevancia académica do tema é evidente na medida em que o assédio
moral e a violéncia psicolégica sdo areas ainda pouco exploradas na literatura
cientifica voltada para a administracdo publica. Embora existam estudos focados no
setor privado, os desafios especificos do setor publico como a estabilidade funcional
e a rigidez das estruturas hierarquicas tornam esse contexto Unico e merecedor de
uma abordagem especializada.

Esse estudo, portanto, pretende contribuir com a producdo de conhecimento
ao fornecer uma analise detalhada e critica sobre o fenbmeno do assédio moral na
gestdo publica, abrindo espaco para futuras pesquisas e debates sobre o tema.
Como contribuicdo pessoal, este trabalho ndo apenas amplia a compreensédo do
pesquisador sobre o tema, mas também desenvolve competéncias fundamentais
para lidar com questfes éticas e de direitos humanos no ambiente de trabalho.

Por fim, a contribuicdo social deste estudo € inquestionavel. Ao propor
estratégias que busquem a diminuicdo das praticas de assédio moral na gestao
publica, a pesquisa contribui para a construcdo de ambientes mais saudaveis e
produtivos, com efeitos diretos sobre a qualidade dos servicos prestados a

populacdo. Além disso, a sensibilizacdo dos gestores e servidores para a questao



pode promover uma mudanca cultural no ambiente de trabalho, tornando-o mais
inclusivo, respeitoso e eficiente.

Dessa forma, a pesquisa tem o potencial de beneficiar ndo apenas o0s
servidores publicos que vivenciam situacfes de abuso, mas toda a sociedade que
depende dos servigos prestados por esses profissionais. Como afirmam Barreto e
Heloani (2020), "o combate ao assédio moral € um imperativo ético, cuja inércia
resulta em custos sociais e emocionais incalculaveis para as vitimas e para as
instituicdes”. Assim, a relevancia deste estudo estd no compromisso com a
construcdo de uma gestdo publica mais ética e humana, onde todos os
trabalhadores possam desenvolver seu potencial sem medo de retaliacbes ou
violéncia.

O estudo revela que o assédio moral e a violéncia psicolégica nas relacfes de
trabalho dentro da administracdo publica tém crescido de forma alarmante. Esse
fenbmeno ndo €é apenas uma questdo isolada, mas reflete uma cultura
organizacional que, muitas vezes, normaliza comportamentos abusivos. A pesquisa
identificou que 60% dos servidores entrevistados relataram ter sido vitimas de
alguma forma de assédio moral, indicando uma realidade preocupante no ambiente
de trabalho (BARRETO; HELOANI, 2015).

As consequéncias do assédio moral se manifestam de maneira significativa
na saude mental dos servidores. Os dados mostram que aqueles que vivenciam tais
situacdes apresentam um aumento nos casos de depressdo, ansiedade e estresse.
Estudo realizado revelou que 75% dos respondentes apresentaram sintomas
relacionados a transtornos mentais, associados diretamente a experiéncias de
assédio moral (MIRANDA; MORAIS; MELO, 2022).

Além dos impactos individuais, o assédio moral compromete a eficiéncia dos
servicos publicos. Observou-se que ambientes de trabalho hostis resultam em maior
absenteismo e rotatividade de funcionarios, o que gera custos elevados para as
instituicbes. Em média, instituicdes afetadas por assédio moral apresentam 30%
mais faltas e uma taxa de rotatividade 25% superior a média do setor (SILVA, 2016).

A analise das politicas institucionais revelou que, embora existam iniciativas
para combater o assédio moral, muitas delas sdo superficiais e carecem de
efetividade. Os gestores frequentemente ndo estdo preparados para lidar com essas
questdes, o que dificulta a implementacdo de solugdes que realmente promovam um
ambiente de trabalho saudavel (ROSA, 2016).



2 CONCEITO DE ASSEDIO MORAL

O assédio moral no ambiente de trabalho pode ser compreendido como uma
forma sistematica de violéncia psicoldgica, caracterizada por comportamentos
repetidos e prolongados que visam degradar a dignidade e as condicdes de trabalho
da vitima. Segundo Barreto e Heloani (2015), o assédio moral implica uma acéo
continua e intencional que, ao longo do tempo, afeta a saude fisica e mental do
trabalhador, podendo levar ao isolamento e ao enfraquecimento psicolégico. O
processo é gradativo e ocorre por meio de agressdes verbais, pressées excessivas,
manipulacéo, exclusdo, e até mesmo difamacao no ambiente de trabalho.

Para Hirigoyen (2015), o assédio moral é caracterizado pela persisténcia de
atos que desestabilizam emocionalmente o trabalhador, e suas consequéncias sao
frequentemente subestimadas tanto pela organizacdo quanto pelos proprios
trabalhadores, que muitas vezes ndo reconhecem de imediato o impacto psicoldgico
dessas agressodes. A autora destaca que a falta de clareza em identificar os limites
entre a gestdo de desempenho e o assédio moral dificulta o enfrentamento do
problema.

Embora os termos "assédio moral" e "violéncia psicolégica" sejam
frequentemente usados de forma intercambiavel, ha nuances que os diferenciam. A
violéncia psicologica abrange uma gama mais ampla de comportamentos abusivos,
gue podem ocorrer tanto no ambiente de trabalho quanto em outras esferas da vida.
Segundo Miranda, Morais e Melo (2022), a violéncia psicolégica refere-se a acdes
destinadas a intimidar, controlar ou humilhar a vitima, sendo mais abrangente que o
assédio moral, o qual esta circunscrito ao contexto laboral e envolve uma relacéo
hierarquica ou de poder.

Além disso, o assédio moral é sistematico e repetitivo, enquanto a violéncia
psicolégica pode ocorrer de forma esporadica. Mulder et al. (2016) apontam que o
assédio moral tem como caracteristica central a repeticdo e a intencionalidade dos
atos abusivos, 0 que ndo é necessariamente uma exigéncia para que a violéncia
psicolégica seja configurada. No entanto, ambos os fenébmenos tém em comum a
capacidade de causar danos profundos a saude mental e ao bem-estar da vitima.

O assédio moral pode se manifestar de diversas formas no ambiente de
trabalho, sendo que cada uma delas visa atacar a integridade psicologica e a
autoestima da vitima. Barreto e Heloani (2015) identificam diferentes tipos de
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assédio moral, que incluem o "assédio descendente”, no qual o agressor é um
superior hierarquico; o "assédio horizontal", entre colegas de trabalho; e o "assédio
ascendente”, em que subordinados assediam seus superiores. Essas variacfes
destacam que o assédio moral ndo € exclusivo de uma relacéo vertical de poder,
podendo também surgir entre colegas de mesma hierarquia.

Hirigoyen (2015) classifica o assédio moral em ativo e passivo. No ativo, o
agressor toma atitudes deliberadas e ofensivas, enquanto no passivo, a agressao é
dissimulada, envolvendo exclusdo social e negacdo de informacfes ou recursos
necessarios para o bom desempenho das atividades laborais. Segundo Silva (2016),
as formas de assédio podem ser verbais, como humilhacfes e gritos; ndo verbais,
como isolamento e negacado de informacdes; e simbdlicas, onde a imagem da vitima
€ denegrida perante seus colegas.

Em sintese, 0 assédio moral € uma forma de violéncia que, embora especifica
do ambiente de trabalho, tem caracteristicas em comum com a violéncia psicoldgica
em outras areas, como a intencionalidade de causar sofrimento e o efeito cumulativo
das agressdes. Contudo, € importante compreender as especificidades de cada
fenbmeno para que as estratégias de prevencdo e combate sejam adequadamente

implementadas.
2.1 A VIOLENCIA PSICOLOGICA NO AMBIENTE DE TRABALHO

A violéncia psicolégica no ambiente de trabalho, frequentemente
caracterizada como assédio moral, € um problema crescente nas organiza¢des, com
impactos profundos tanto na estrutura da empresa quanto na saude dos
trabalhadores. Barreto e Heloani (2015) descrevem a violéncia psicologica como um
conjunto de comportamentos hostis, que sao repetidos ao longo do tempo com o
objetivo de humilhar, degradar ou excluir o trabalhador, criando um ambiente de
constante inseguranga e medo. Esse tipo de violéncia pode se manifestar de varias
formas, como agressbes verbais, exclusdo social, intimidacdo, e sabotagem das
atividades laborais.

No contexto organizacional, os impactos dessa violéncia sdo variados. Um
ambiente onde a violéncia psicoldgica é tolerada ou ignorada tende a sofrer com a
queda de produtividade, alta rotatividade de funcionarios e reducdo da moral entre
os trabalhadores. Hirigoyen (2015) aponta que as organiza¢cdes que permitem esse

tipo de comportamento criam uma cultura de medo e desconfianga, o que afeta



negativamente a colaboracéo entre equipes e o comprometimento dos funcionarios
com os objetivos da empresa. Além disso, o ambiente de trabalho toxico gerado pela
violéncia psicolégica pode resultar em maior nimero de licencas médicas e
afastamentos, o que, por sua vez, acarreta custos adicionais para a organizacao.

Os efeitos na saude psicoldgica dos trabalhadores submetidos a esse tipo de
violéncia sdo devastadores. Segundo Silva (2016), os trabalhadores vitimas de
violéncia psicologica frequentemente relatam sintomas de estresse, ansiedade,
depressdo e, em casos mais extremos, podem desenvolver transtornos mentais
graves, como sindrome de burnout. A constante exposicao a situacdes de assédio
ou violéncia psicoldgica pode, ao longo do tempo, levar a deterioracdo da saude
mental do trabalhador, comprometendo ndo apenas sua vida profissional, mas
também sua vida pessoal e social. Hirigoyen (2015) argumenta que, além dos danos
psicoldgicos, as vitimas também podem sofrer com problemas de saude fisica, como
dores crbnicas, distdrbios do sono e problemas gastrointestinais, todos agravados
pelo estresse emocional continuo.

As consequéncias legais e administrativas para as empresas que permitem ou
ndo tomam medidas para prevenir a violéncia psicolégica séo significativas. Em
termos de legislacdo, o Brasil tem avancado na protecao dos trabalhadores contra o
assédio moral e a violéncia psicolégica no ambiente de trabalho. De acordo com
Miranda, Morais e Melo (2022), as empresas podem ser responsabilizadas
civilmente pelos danos causados aos seus empregados, sendo obrigadas a pagar
indenizagdes por danos morais. Além disso, a omissdo ou conivéncia por parte das
liderancas pode ser vista como negligéncia, 0 que agrava a responsabilidade da
organizacdo perante a Justica do Trabalho. Resende (2017) aponta que muitas
empresas estdo comecando a adotar politicas de combate ao assédio moral,
incluindo treinamentos de sensibilizacdo e canais an6nimos para denuncias, como
forma de mitigar riscos e proteger os trabalhadores.

A violéncia psicologica no ambiente de trabalho é uma questdo que afeta
profundamente tanto o bem-estar dos trabalhadores quanto a eficiéncia das
organizacdes. Os impactos negativos no ambiente organizacional, aliados aos danos
a saude psicolégica e fisica dos trabalhadores, exigem que as empresas adotem
politicas preventivas e atuem de forma rapida e decisiva para combater esse tipo de
violéncia. As consequéncias legais e administrativas também reforcam a

necessidade de uma postura proativa por parte das organizacfes, garantindo um
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ambiente de trabalho saudavel e respeitoso para todos.
3 METODOLOGIA

A metodologia desta pesquisa sera baseada em uma abordagem qualitativa,
com foco em uma revisdo de literatura e andlise documental, que permitira a
compreensao das dindmicas do assédio moral e da violéncia psicolégica na gestao
publica.

O uso de técnicas de revisdo bibliografica fornecera uma base soélida para a
discusséo sobre o tema, identificando as principais teorias e estudos ja existentes na
area e contribuindo para o aprofundamento do conhecimento sobre as praticas
abusivas no ambiente de trabalho do setor publico. Além disso, serdo analisados
documentos institucionais e politicas publicas relacionadas a prevencdo do assédio
moral, com o objetivo de avaliar sua eficacia e identificar lacunas nas praticas de

gestéao.
3.1 CARACTERIZAC}AO DA PESQUISA

A pesquisa é de natureza qualitativa e descritiva, uma vez que se busca
compreender o fendmeno do assédio moral no contexto da gestao publica a partir da
andlise de estudos académicos e documentos institucionais. A escolha por uma
abordagem qualitativa justifica-se pela profundidade com que essa metodologia
permite analisar as dinamicas interpessoais e as relacdes de poder que permeiam o
ambiente de trabalho publico. Além disso, a revisdo de literatura sera
complementada por um estudo de caso, que permitira uma analise detalhada de um
contexto especifico de gestdo publica, buscando identificar padroes e

particularidades na ocorréncia de assédio moral.
3.2 CONSIDERACOES ETICAS DA PESQUISA

A pesquisa sera conduzida em conformidade com os principios éticos que
regem o0s estudos académicos, respeitando a confidencialidade dos dados e
garantindo que todas as fontes utilizadas sejam devidamente citadas. Como a
metodologia envolve apenas a analise de literatura e documentos publicos, ndo ha
necessidade de obtencao de consentimento individual de participantes.

No entanto, caso seja realizado um estudo de caso envolvendo entrevistas ou
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andlise de dados especificos de uma instituicdo, todos os envolvidos serdo
previamente informados sobre os objetivos da pesquisa e suas identidades serao
mantidas em sigilo. Sera também solicitado o consentimento formal da instituicéo,

assegurando que os dados utilizados sejam tratados de forma ética e responsavel.
3.3 CARACTERIZAC}AO DA AMOSTRA

No caso da revisdo de literatura, a amostra serd composta por artigos
cientificos, livros, dissertacdes, teses e relatorios institucionais que tratam do tema
do assédio moral e violéncia psicolégica no ambiente de trabalho, especialmente no
setor publico. Esses materiais serdo selecionados com base em sua relevancia para
o tema e em critérios de atualidade, priorizando fontes publicadas nos ultimos dez
anos, a fim de garantir uma analise atualizada.

Para o estudo de caso, a amostra sera constituida por servidores publicos de
uma instituicdo especifica, cujos relatos e experiéncias serdo analisados para a
compreensdo mais aprofundada das dindmicas de assédio moral. A amostra de
servidores sera composta por aproximadamente 10 a 15 participantes, de diferentes

niveis hierarquicos, permitindo uma visdo ampla e diversificada sobre o tema.
3.4 LOCAL DA PESQUISA

A pesquisa serd conduzida a partir da analise de documentos e literatura
académica disponivel em bases de dados eletrénicas e bibliotecas especializadas. O
estudo de caso, caso seja realizado, terd& como local uma instituicdo publica
especifica, que serd selecionada com base na disponibilidade e abertura para
colaborar com o projeto de pesquisa. O local sera escolhido de forma a permitir a
analise de um contexto representativo das dinamicas de gestao publica no Brasil,

possibilitando uma analise rica e detalhada do fenbmeno em questao.
3.5 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra utilizada para a revisdo de literatura incluird obras de autores
renomados na area de gestdo publica, assédio moral e violéncia psicologica, bem
como documentos institucionais que abordem politicas de prevencdo e combate ao
assédio moral. Serdo consultados artigos académicos indexados em bases como

Scielo, Google Scholar e CAPES, além de livros e relatérios de organizacbes
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publicas e ndo governamentais.

No caso do estudo de caso, a amostra sera composta por servidores publicos
gue se voluntariarem a participar da pesquisa, garantindo a representatividade de
diferentes niveis hierarquicos e funcdes dentro da instituicdo. Com essa
metodologia, espera-se obter uma compreensdo abrangente e profunda do
fenbmeno do assédio moral na gestdo publica, identificando suas causas,
consequéncias e possiveis solugdes, a partir de uma base tedrica solida e da analise

de um caso pratico representativo.
3.6 INSTRUMENTOS DA PESQUISA

A pesquisa utilizar4d como instrumento principal a revisao bibliogréfica, através
da consulta de livros, artigos cientificos, teses, dissertacbes e documentos
institucionais sobre o tema do assédio moral e violéncia psicolégica na gestédo
publica. Esses materiais serdo selecionados a partir de critérios de relevancia e
atualidade, priorizando aqueles publicados nos ultimos dez anos, que tratem de
politicas publicas, dinAmicas de poder no ambiente de trabalho e mecanismos de
prevencado e combate ao assédio moral.

Além disso, caso seja realizado o estudo de caso, serdo aplicados
questionarios semi-estruturados e, se necessario, entrevistas individuais com
servidores publicos de uma instituicdo selecionada, com o intuito de coletar
informacBes sobre suas experiéncias e percepcdes a respeito do tema. Os
guestionarios abordardo questdes relacionadas a percepcéo de praticas abusivas no
ambiente de trabalho, a eficacia das politicas institucionais e os impactos dessas

praticas na saude mental e na produtividade dos servidores.
3.7 PROCEDIMENTOS

Os procedimentos metodolégicos adotados nesta pesquisa seguirdo uma
sequéncia estruturada que comeca com a fase de levantamento bibliografico. A
pesquisa documental sera realizada em bases de dados académicas, como Scielo,
Google Scholar, CAPES e bibliotecas digitais de universidades, onde seréo
buscados artigos, dissertacdes, teses e relatérios institucionais que tratam do
assédio moral no setor publico. Apos a coleta do material, sera feita uma analise

critica e interpretativa dos dados, com o0 objetivo de identificar os principais
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conceitos, abordagens tedricas e praticas relatadas na literatura, que servirdo de
base para a construcao do referencial teérico do estudo.

Na segunda etapa, caso seja incluido o estudo de caso, a pesquisa de campo
sera conduzida em uma instituicdo publica selecionada. O primeiro passo sera entrar
em contato com a instituicdo e obter a autorizacdo formal para a realizacdo do
estudo, garantindo que todos os procedimentos éticos sejam seguidos. Em seguida,
sera feita a selecdo dos participantes, que incluira servidores publicos de diferentes
niveis hierarquicos. A aplicacdo dos questionarios sera feita de forma presencial ou
online, dependendo da conveniéncia dos participantes e das condi¢fes logisticas. As
entrevistas, caso ocorram, serdo gravadas, com o consentimento dos entrevistados,
para posterior transcricdo e analise.

A andlise dos dados obtidos a partir dos questionarios e entrevistas sera
realizada com base na técnica de andlise de contetdo, que permitira identificar
padrbes, temas recorrentes e relacbes entre as praticas de assédio moral e a
dindmica de gestéo publica.

Os resultados serdo organizados em categorias tematicas, que serdo
comparadas com os achados da revisdo de literatura, a fim de verificar a coeréncia
entre a teoria e as percepcdes praticas dos servidores publicos. Por fim, os dados
serdo interpretados a luz das teorias estudadas, buscando estabelecer conclusdes
gue possam contribuir para a formulacdo de novas politicas e estratégias de
combate ao assédio moral nas instituicdes publicas. Com essa abordagem, o estudo
pretende proporcionar uma visdo abrangente e detalhada sobre o assédio moral na
gestdo publica, destacando tanto o0s aspectos tedricos quanto praticos desse
fendbmeno, e propondo solu¢des que possam ser implementadas para a criacdo de

um ambiente de trabalho mais ético e respeitoso.
4 RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1. ASSEDIO MORAL NA GESTAO PUBLICA

O assédio moral na gestéo publica é uma questdo cada vez mais presente no
debate sobre condi¢des de trabalho e ética nas relagfes institucionais. A gestédo
publica, por ser composta de estruturas hierarquicas rigidas e processos
burocraticos, pode se tornar um ambiente propicio para a ocorréncia de praticas

abusivas e violentas. De acordo com Barreto e Heloani (2015), o assédio moral no
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setor publico ndo apenas afeta a integridade do servidor, mas também compromete
o funcionamento eficiente e a qualidade dos servicos oferecidos a populagdo. A
gestdo publica, muitas vezes marcada por relacbes de poder fortemente
verticalizadas, cria um terreno fértil para a violéncia psicolégica, onde superiores
hierdrquicos podem utilizar sua posicdo para controlar, intimidar e humilhar
subordinados.

O contexto da gestdo publica € especialmente vulneravel ao assédio moral
por conta de suas particularidades estruturais. A estabilidade dos cargos e a
dificuldade de demissao de servidores, combinadas com processos de controle e
avaliacdo de desempenho, podem criar uma cultura de hostilidade. Hirigoyen (2015)
destaca que, na gestdo publica, o assédio moral frequentemente ocorre como uma
forma de punicdo velada ou retaliacdo, em que o assediador usa mecanismos
institucionais para pressionar e isolar o trabalhador. Além disso, o servidor publico,
muitas vezes, é exposto a cobrancas desproporcionais, tanto em termos de metas
guanto de prazos, sem que existam mecanismos claros de apoio ou protecdo a
saude mental dos trabalhadores.

Diversos fatores contribuem para a facilitacdo do assédio moral no setor
publico. Miranda, Morais e Melo (2022) apontam que a falta de clareza nas politicas
institucionais de prevencdo e combate ao assédio, aliada a um ambiente marcado
por disputas de poder, torna os servidores vulneraveis. A cultura de impunidade, em
gue os assediadores dificilmente sdo responsabilizados por seus atos, também é um
dos principais fatores que perpetuam esse tipo de violéncia. Além disso, as relacbes
de apadrinhamento e favoritismo, comuns em alguns setores da administracao
publica, podem criar um cenario em que o assédio moral é utilizado como forma de
exclusdao ou marginalizagdo de servidores que néo fazem parte de determinados
grupos de poder.

No Brasil, ha inUmeros exemplos e casos que ilustram a gravidade do assedio
moral na gestdo publica. Silva (2016) cita o caso de professores universitarios em
Manaus, que foram vitimas de assédio moral por parte de seus superiores, como
exemplo de como a violéncia psicologica pode afetar a produtividade e o bem-estar
dos servidores. Esses professores relatam episédios de humilhacdo publica,
exclusdo de reunides importantes, e atribuicdo de tarefas desnecessarias, com o
objetivo de desmoraliza-los perante seus colegas. Outro caso relevante é

mencionado por Resende (2017), que discute o assédio moral no servi¢co publico em
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Niter6i, onde servidores de niveis inferiores foram sistematicamente isolados e
impedidos de participar de decisfes importantes, o que resultou em uma série de
processos judiciais contra o Estado.

A gestdo publica, por ser uma area de prestacdo de servicos essenciais a
sociedade, deve ser especialmente cuidadosa na prevencdo e combate ao assédio
moral. A manutencdo de um ambiente de trabalho saudavel é fundamental n&o
apenas para a protecdo dos servidores, mas também para garantir a eficiéncia e
qualidade dos servicos publicos. A responsabilizacdo dos gestores que praticam ou
toleram o assédio moral, bem como a implementacéo de politicas claras de denuncia
e apoio as vitimas, sdo medidas essenciais para combater essa préatica nociva.
Assim, o assédio moral no setor publico deve ser tratado como uma questédo

urgente, com profundas implicacdes sociais, éticas e legais.
4.2. LEGISLACAO E POLITICAS DE PREVENCAO

A legislacéo brasileira sobre assédio moral tem avancgado significativamente
nos ultimos anos, com o objetivo de proteger os trabalhadores contra abusos no
ambiente de trabalho, incluindo o setor publico. Embora o assédio moral ainda nao
esteja especificamente tipificado no Cédigo Penal Brasileiro, ele é reconhecido pela
Justica do Trabalho como uma violacdo dos direitos do trabalhador, sendo passivel
de reparacdo por danos morais. Segundo Barreto e Heloani (2015), o assédio moral
pode ser enquadrado como uma forma de abuso de poder ou desvio de finalidade no
exercicio da funcdo publica, o que caracteriza uma infracdo aos principios da
dignidade da pessoa humana e do respeito aos direitos dos servidores. A legislacao
trabalhista, através da Consolidagéo das Leis do Trabalho (CLT), prevé mecanismos
de protecdo aos trabalhadores que séo vitimas de condutas abusivas e desumanas
no ambiente de trabalho, além de estabelecer a responsabilidade das organizacdes
em criar um ambiente laboral saudéavel.

No setor publico, medidas preventivas contra o assedio moral sao
fundamentais para garantir um ambiente de trabalho ético e respeitoso. Hirigoyen
(2015) ressalta que a prevencdo ao assedio moral envolve a implementagcdo de
politicas claras que incentivem o respeito mutuo e a ética nas relagdes de trabalho.

No Brasil, alguns estados e municipios ja aprovaram legislacdes especificas
sobre o assédio moral no servico publico, como a Lei n°® 9.029/1995, que proibe
praticas discriminatorias e de assédio no ambiente de trabalho, e a Lei n°
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13.185/2015, que trata da prevencao e combate a intimidacéo sistematica (bullying),
que pode ser aplicada em contextos de violéncia psicolégica no trabalho. Além
disso, a Resolucdo n°® 64/2019 do Conselho Nacional de Justica (CNJ) estabelece
diretrizes para a prevencao e combate ao assédio moral no Judiciario, determinando
que os tribunais implementem politicas institucionais voltadas a criagcdo de
ambientes de trabalho livres de violéncia psicologica.

As medidas preventivas no setor publico também envolvem a capacitacdo dos
gestores para reconhecer e lidar adequadamente com casos de assédio moral.
Miranda, Morais e Melo (2022) apontam que, sem a formag¢do adequada, muitos
gestores tendem a minimizar ou até mesmo ignorar as denuncias de assédio, o que
perpetua a cultura de impunidade.

A criacdo de comités ou ouvidorias especificas para receber e investigar
dendncias de assédio moral tem sido uma pratica adotada por diversas instituicbes
publicas, como forma de garantir que as vitimas tenham um canal seguro e
confidencial para reportar os abusos sofridos. Além disso, € fundamental que haja
campanhas de sensibilizacdo sobre o tema, que possam informar os servidores
publicos sobre seus direitos e as consequéncias do assédio moral.

Programas de intervencdo e sensibilizagcdo tém se mostrado eficazes na
prevencdo do assédio moral e na promoc¢do de um ambiente de trabalho mais
saudavel. Resende (2017) descreve o "Manual de Combate ao Assédio Moral no
Servigco Publico”, desenvolvido pela Universidade Federal Fluminense (UFF), como
uma ferramenta educativa que visa orientar tanto gestores quanto servidores sobre
como identificar e prevenir praticas abusivas no ambiente de trabalho.

Esse manual incluem orientacdes sobre como agir em situacdes de assédio,
os direitos das vitimas, e os procedimentos que devem ser seguidos para formalizar
uma dendncia. Além disso, algumas instituicbes publicas tém implementado
programas de capacitacdo periddica para sensibilizar os servidores sobre os
impactos negativos do assédio moral, tanto para as vitimas quanto para a
organiza¢cdo como um todo.

Portanto, a legislacéo brasileira e as politicas de prevencao tém evoluido no
sentido de proteger os trabalhadores, especialmente no setor publico, contra o
assédio moral. No entanto, ainda ha um longo caminho a ser percorrido,
especialmente no que diz respeito a conscientizacdo e a implementacdo de

programas eficazes de intervencdo e sensibilizacdo. A criacdo de ambientes de
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trabalho éticos e respeitosos depende ndo apenas do cumprimento da legislacao,
mas também de um compromisso institucional com a promocdo do bem-estar

psicolégico dos trabalhadores.
5 CONSIDERACOES FINAIS

O fendbmeno do assédio moral e da violéncia psicoldgica na gestao publica
revela-se como uma questdo complexa e multifacetada, que demanda atencgéo
urgente tanto por parte dos gestores quanto dos estudiosos do tema. Ao longo deste
estudo, evidenciou-se que as praticas abusivas ndo apenas afetam a salude mental
dos servidores, mas também comprometem a eficiéncia dos servigos prestados a
sociedade.

Os resultados obtidos indicam que a presenca de assédio moral no ambiente
de trabalho pode levar a sérias consequéncias, como 0 aumento de transtornos
mentais, absenteismo e rotatividade, além de impactar diretamente na qualidade do
atendimento publico. A cultura do medo, que permeia muitos setores da
administracdo publica, inibe denuncias e perpetua a ineficacia das politicas
institucionais criadas para combater essas praticas, tornando-as superficiais e
desprovidas de efetividade.

Ademais, a analise das politicas existentes revela a necessidade de um
enfoque mais profundo e abrangente, que ndo apenas promova a prevencao do
assédio, mas que também implemente mecanismos eficazes de acolhimento e apoio
as vitimas. A capacitacdo dos gestores e a sensibilizacdo de todos os servidores
sobre a importancia de um ambiente de trabalho respeitoso e saudavel sdo passos
essenciais para a construcado de uma cultura organizacional que priorize a dignidade
humana.

Neste sentido, o presente estudo n&o apenas contribui para a compreenséo
das dinamicas de poder e violéncia no ambiente de trabalho, mas também abre
caminhos para futuras pesquisas que aprofundem a analise das especificidades do
assédio moral na gestdo publica. A proposta de estratégias eficazes, embasadas em
evidéncias e experiéncias reais, podera servir como base para a transformacao das
praticas institucionais e a promocado de um ambiente de trabalho mais saudavel e
produtivo.

Por fim, a relevancia social deste estudo é indiscutivel. Ao se promover a

conscientizacdo sobre o assédio moral e a violéncia psicolégica, busca-se nédo
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apenas melhorar as condi¢bes de trabalho dos servidores publicos, mas também
assegurar um servi¢co de qualidade a populacdo. O combate ao assédio moral deve
ser encarado como um imperativo ético, cujas consequéncias afetam ndo apenas os
individuos, mas a sociedade como um todo.

Dessa forma, a construcao de uma gestdo publica mais ética e humana é um
objetivo a ser perseguido, e este estudo representa um passo importante nesse
sentido. O comprometimento de todos os atores envolvidos € fundamental para que
possamos desenvolver ambientes de trabalho em que todos os trabalhadores se

sintam respeitados e valorizados, livres de medo e violéncia.
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