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RESUMO

O artigo analisa critérios para distinguir assédio moral, conflito
organizacional, inadequacao gerencial e exercicio legitimo da
autoridade administrativa no servico publico. Por abordagem
qualitativa, baseada em revisao narrativa estruturada e pesquisa
documental, propde compreender certas formas de assédio moral
hierarquico como desvio do poder hierarquico. Como contribuicao,
apresenta matriz analitico-procedimental de diagndstico fundada
em sete dimensodes: finalidade, reiteracao, proporcionalidade,
iIsonomia, assimetria de poder, impactos e contexto institucional.
Conclui que a aplicagao integrada desses critérios pode reduzir
subjetivismos, qualificar respostas institucionais e ampliar a
seguranca juridica.

Palavras-chave: assédio moral; servico publico; poder hierarquico;

conflito organizacional; desvio de finalidade; governanca publica.

ABSTRACT

This article analyzes criteria for distinguishing moral harassment,
organizational conflict, managerial inadequacy, and the legitimate
exercise of administrative authority in the public service. Based on a
qualitative approach, structured narrative review, and documentary
research, it argues that certain forms of hierarchical moral
harassment may be understood as a misuse of hierarchical authority.
As its main contribution, it proposes an analytical-procedural
diagnostic matrix based on seven dimensions: purpose, repetition,
proportionality, equal treatment, power asymmetry, impacts, and
institutional context. It concludes that the integrated application of
these criteria may reduce subjectivism, improve institutional
responses, and enhance legal certainty.

Keywords: moral harassment; public service; hierarchical authority;



organizational conflict; abuse of administrative power; public

governance.

1. INTRODUCAO

As transformacdes nas relagdes de trabalho intensificaram a
preocupacao com a protecao da dignidade da pessoa nNos
ambientes organizacionais, especialmente diante de praticas
capazes de produzir violéncia psicoldgica, exclusao, adoecimento e
degradacao das condicdes laborais. Nesse contexto, o assédio moral
passou a ocupar espaco relevante nas agendas académicas,
institucionais e regulatdrias, constituindo objeto de investigacao
multidisciplinar nos campos do Direito, da Psicologia

Organizacional, da Administracao Publica e da Saude Ocupacional.

No plano internacional, a Convencao n° 190 da Organizacao
Internacional do Trabalho conferiu maior densidade normativa ao
reconhecimento da violéncia e do assédio no mundo do trabalho.
No Brasil, érgaos publicos passaram a estruturar politicas de
prevencao e enfrentamento ao assédio moral, ao assédio sexual e a
discriminacao, com destaque para iniciativas do Conselho Nacional
de Justica, da Controladoria-Geral da Uniao e do Conselho Nacional

do Ministério Publico.

Esse avanco institucional, embora relevante, evidencia um desafio
ainda sensivel: distinguir, com maior precisao, o assedio moral, os
conflitos organizacionais e o0 exercicio legitimo da autoridade
administrativa. A questao assume especial importancia no servico
publico, cuja organizacao funcional é marcada por hierarquia,

competéncias legais, deveres de supervisao, avaliacao de



desempenho, distribuicao de tarefas, fiscalizacao de resultados e

responsabilizacao administrativa.

A Administracao Publica opera mediante relagcdes de autoridade
juridicamente legitimadas. Aos gestores publicos sdao conferidas
competéncias para coordenar equipes, definir prioridades, corrigir
falhas, exigir prazos, avaliar desempenho e adotar medidas
necessarias a continuidade e a eficiéncia dos servicos publicos.
Quando exercidas com finalidade publica, proporcionalidade,
impessoalidade, urbanidade e respeito a dignidade funcional, tais
prerrogativas integram o exercicio regular da autoridade

administrativa.

Por essa razao, cobrancas por produtividade, criticas técnicas,
avaliacdes desfavoraveis, redistribuicao de tarefas ou providéncias
gerenciais nao podem ser automaticamente interpretadas como
assédio moral. A vida organizacional comporta tensoes,
desconfortos, conflitos e decisbes impopulares. Isso nao significa,
contudo, que a autoridade administrativa esteja imune a controle.
Os mesmos instrumentos conferidos ao gestor para realizar o
interesse institucional podem ser desviados de sua finalidade e
convertidos em mecanismos de perseguicao, humilhacao,

isolamento, retaliacao ou degradacao funcional.

O presente artigo busca responder a seguinte questao: como
distinguir, de forma metodologicamente  estruturada e
tecnicamente fundamentada, o exercicio legitimo da autoridade
administrativa, os conflitos organizacionais e as praticas

caracterizadoras de assédio moral no servico publico?



A hipdtese adotada sustenta que a caracterizagcao do assédio moral
nao pode depender exclusivamente da percepg¢ao subjetiva dos
envolvidos, embora essa percepcao seja relevante para a
compreensao do caso concreto. Defende-se que a analise deve
considerar, de forma integrada, elementos verificaveis relacionados a
finalidade da conduta, a reiteracao, a proporcionalidade, a isonomia,
a assimetria de poder, aos impactos individuais € organizacionais e

ao contexto institucional.

O objetivo geral consiste em propor modelo analitico apto a
diferenciar exercicio legitimo do poder hierarquico, conflito
organizacional, inadequacao gerencial e assédio moral no servico
publico. Como objetivos especificos, busca-se examinar os limites do
poder hierarquico; analisar a evolucao conceitual do assédio moral;
diferenciar assédio moral de conflitos organizacionais;, propor a
categoria do desvio do poder hierarquico; e apresentar matriz
analitico-procedimental de diagnéstico aplicavel a analise

institucional de situacdes complexas.

A contribuicdao especifica do artigo reside na articulacao entre a
literatura sobre violéncia psicoldégica no trabalho, a teoria
administrativista do abuso de poder e do desvio de finalidade, e os
referenciais contemporaneos de governanca publica e gestao de
riscos psicossociais. A partir dessa articulacao, propde-se
compreender determinadas manifestacbes de assédio moral
hierarquico como formas especificas de desvio do poder hierarquico,
sempre que prerrogativas legitimas de chefia sejam utilizadas para
fins incompativeis com a finalidade publica, a dignidade funcional e

os deveres de boa administragao.

2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS



O estudo adota abordagem qualitativa, de natureza tedrico-analitica
e propositiva, com a finalidade de examinar critérios de
diferenciacao entre exercicio legitimo da autoridade administrativa,
conflito organizacional, inadequacao gerencial e assédio moral no
servico publico. A opcao pela abordagem qualitativa justifica-se pela
natureza complexa e contextual do objeto, que exige interpretacao
integrada de categorias juridicas, organizacionais, psicoldgicas e

institucionais.

A pesquisa foi desenvolvida por meio de revisao narrativa
estruturada da literatura e pesquisa documental. A revisao
bibliografica considerou obras e artigos nacionais e internacionais
sobre assédio moral, mobbing, workplace bullying, conflito
organizacional, poder hierarquico, abuso de poder, desvio de
finalidade, riscos psicossociais, seguranca psicologica, integridade e
governanca publica. Foram selecionadas referéncias com
pertinéncia direta ao problema de pesquisa, relevancia tedrica ou
normativa e utilidade para a formulacao das dimensdes analiticas da

matriz proposta.

A pesquisa documental compreendeu a analise de normas, politicas
publicas, guias Iinstitucionais e referenciais administrativos
relacionados a prevencao e ao enfrentamento do assédio moral, do
assédio sexual e da discriminacao, bem como a governanca publica
e aos limites do exercicio da autoridade administrativa. Foram
examinados documentos de organismos internacionais e de érgaos
publicos brasileiros, especialmente a Convencao n° 190 da
Organizacao Internacional do Trabalho, a Constituicao Federal de
1988, a Lei N° 9.784/1999, o Decreto n°® 9.203/2017, atos normativos do

Conselho Nacional de Justica e do Conselho Nacional do Ministério



Publico, o Guia Lilds da Controladoria-Geral da Unido e referenciais

de governanca aplicaveis a Administracao Publica.

Q)

A analise foi realizada em trés etapas. Na primeira, procedeu-se
leitura exploratéria das fontes, com identificacao de conceitos e
categorias relevantes. Na segunda, realizou-se leitura analitica e
agrupamento do material em torno dos eixos assédio moral, conflito
organizacional, poder hierarquico, desvio de finalidade, governanca
publica e riscos psicossociais. Na terceira, promoveu-se a integracao
critica dessas categorias, com o objetivo de construir dimensoes
aptas a orientar a distincdo entre gestao legitima, conflito

organizacional, inadequacao gerencial e assédio moral.

A partir desse procedimento, foram sistematizadas sete dimensdes
diagnosticas: finalidade, reiteracao, proporcionalidade, isonomia,
assimetria de poder, impactos individuais e organizacionais e
contexto institucional. O estudo nao realiza pesquisa empirica com
vitimas, gestores, comissdes institucionais ou Processos
administrativos concretos. A matriz proposta possui natureza
interpretativa e orientadora, devendo ser compreendida como
ferramenta de apoio a analise institucional, dependente de avaliacao

contextual e fundamentada de cada situacao concreta.

2.1. Processo de Construcao e Validacao Conceitual da Matriz

A matriz analitico-procedimental proposta neste estudo nao resulta
da simples agregacao de elementos doutrinarios, mas de um
processo de sintese tedrico-conceitual orientado pelo problema de
pesquisa. Sua elaboracao partiu da identificacao recorrente, na
literatura especializada e nos referenciais normativos, dos principais

fatores utilizados para distinguir o exercicio legitimo da autoridade



administrativa das praticas caracterizadoras do assédio moral no

servigo publico.

Inicialmente, procedeu-se ao levantamento das categorias analiticas
presentes na literatura nacional e internacional sobre assédio moral,
workplace bullying, abuso de poder, conflito organizacional, riscos
psicossociais e governanca publica. Paralelamente, foram
examinados os referenciais normativos que disciplinam a atuacao
administrativa, especialmente aqueles relacionados aos principios
da legalidade, finalidade, proporcionalidade, impessoalidade,

integridade e protecao da dignidade da pessoa humana.

Na etapa seguinte, as categorias identificadas foram submetidas a
um processo de analise comparativa, buscando verificar sua
recorréncia, complementaridade e capacidade explicativa.
Observou-se que diferentes autores enfatizam aspectos distintos do
fendmeno: alguns privilegiam a reiteracao das condutas; outros
destacam a assimetria de poder, 0s impactos psicossociais, a
finalidade da atuagao ou o contexto organizacional. Embora
apresentadas sob terminologias diversas, essas categorias revelaram
significativa convergéncia quanto aos elementos considerados

relevantes para a caracterizacao do assédio moral.

A partir dessa convergéncia, procedeu-se a sistematizacao das
categorias em sete dimensdes analiticas integradas: finalidade da
conduta, reiteracao, proporcionalidade, isonomia, assimetria de
poder, impactos individuais e organizacionais e contexto
institucional. Essas dimensdes nao pretendem representar uma
classificacao exaustiva do fendmeno, nem constituem critérios
autbnomos de decisao. Ao contrario, foram estruturadas como

componentes interdependentes de um modelo interpretativo



destinado a reduzir subjetividades e favorecer analises institucionais

Mmais consistentes.

A opc¢ao por essas sete dimensdes decorreu da constatagcao de que
cada uma corresponde a um aspecto recorrente na literatura e nos
referenciais normativos examinados, além de representar um
elemento indispensavel para diferenciar quatro situacdes
frequentemente confundidas na pratica administrativa: o exercicio
legitimo da autoridade, o conflito organizacional, a inadequacao
gerencial e o assédio moral. A exclusao de qualquer uma dessas
dimensdes reduziria a capacidade explicativa da matriz, ao passo
qgue a inclusao de categorias adicionais mostrou-se redundante ou

absorvida pelas dimensodes ja estabelecidas.

Por essa razao, a matriz proposta deve ser compreendida como um
modelo analitico de natureza heuristica e interpretativa, cuja
utilidade depende da apreciacao contextual dos casos concretos e
da analise integrada dos elementos disponiveis. Sua validade,
entretanto, permanece aberta a verificagao empirica por pesquisas
futuras, que poderao aperfeicoar, expandir ou revisar suas categorias

a luz da experiéncia institucional.

Quadro 1. Origem tedrica das dimensdes da matriz

Dimensao Fundamentacao predominante
Finalidade Direito Administrativo (desvio de finalidade e abuso
de poder)
Reiteracao Leymann, Hirigoyen; Einarsen
Proporcionalidade Direito Administrativo e principio da razoabilidade

Isonomia Constituicao da Republica



Assimetria de Psicologia Organizacional

poder
Impactos Saude ocupacional e riscos psicossociais
Contexto Governanca Publica, Integridade e Seguranca
institucional Psicologica

3. 0 PODER HIERARQUICO NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA

A compreensao do asseédio moral no servico publico exige exame
prévio do poder hierarquico, pois muitas situacdes que suscitam
alegacdes de assédio decorrem do exercicio de funcdes de direcao,

supervisao, cobranca e controle.

A hierarquia administrativa constitui vinculo juridico de coordenacao
e subordinacao entre 6rgaos e agentes publicos, permitindo a
distribuicao de competéncias, a supervisao das atividades, a revisao
de atos, a delegacao de atribuicdes e a responsabilizacao funcional.
Trata-se de instrumento necessario a unidade da acgao
administrativa e a realizacao dos principios da legalidade, eficiéncia,

continuidade dos servicos publicos e responsabilidade institucional.

O exercicio de funcdes de chefia pressupde competéncias legitimas
para dirigir equipes, estabelecer prioridades, fixar metas,
acompanhar resultados, corrigir falhas, exigir cumprimento de
deveres funcionais e avaliar desempenho. Essas prerrogativas nao
constituem privilégios pessoais do gestor, mas instrumentos

destinados a realizacao do interesse publico.

O exercicio regular da autoridade administrativa pode gerar
desconfortos inerentes a vida organizacional. Cobrancas por

produtividade, correcdes de erros, exigéncia de prazos, avaliacdes



insatisfatorias, redistribuicao de tarefas e medidas disciplinares
legalmente previstas podem produzir tensao, sem que Isso

configure, por si s, assédio moral.

A legitimidade do poder hierarquico, entretanto, depende de sua
vinculagcao a finalidade publica. Quando a autoridade é utilizada
para satisfazer interesses pessoais, retaliar divergéncias, humilhar
subordinados, isolar servidores ou produzir constrangimentos
desnecessarios, rompe-se o vinculo entre a competéncia conferida

pelo ordenamento juridico e a finalidade que justifica seu exercicio.

Assim, o assédio moral hierarquico pode ser compreendido, em sua
dimensao juridico-organizacional, como utilizacdao abusiva e
reiterada de instrumentos formais de gestao para fins incompativeis
com a dignidade da pessoa humana, a finalidade publica e os

deveres de boa administracao.
4. ASSEDIO MORAL: EVOLUGCAO CONCEITUAL

A compreensao contemporanea do assédio moral no trabalho
resulta de construcao tedrica, normativa e institucional desenvolvida
a partir de contribuicdes da psicologia do trabalho, da sociologia das
organizacoes, do direito e da saude ocupacional. Embora praticas de
humilhacdo e perseguicao sejam historicamente antigas, sua

identificacao como fendmeno especifico é relativamente recente.

No plano cientifico, Heinz Leymann utilizou a expressao mobbing
para descrever formas sistematicas de violéncia psicolégica no
ambiente de trabalho. Sua contribuicao foi relevante por destacar
que o fendmeno nao se confunde com conflito episdédico ou

divergéncia isolada, mas envolve praticas hostis reiteradas capazes



de colocar a pessoa em posicao de vulnerabilidade, isolamento e

desprotecao.

Marie-France Hirigoyen contribuiu para a difusao do debate sobre o
assedio moral em paises de tradicao romano-germanica, inclusive
no Brasil, ao evidenciar que a violéncia moral nem sempre se
manifesta por agressdes explicitas. Muitas vezes, opera de modo sutil
e progressivo, por meio de desqualificacdes, ironias, isolamento,

mManipulacdo comunicacional e desestabilizacao emocional.

No Brasil, Margarida Barreto, Maria Ester de Freitas e Roberto
Heloani contribuiram para demonstrar que o assédio moral nao
constitui  fendbmeno meramente individual, mas processo
socialmente construido no interior das relagcdes de poder e das
estruturas organizacionais. Essa perspectiva € importante porque
permite compreender que determinadas culturas institucionais,
estilos de lideranca e fragilidades de governanca podem favorecer

praticas abusivas ou dificultar sua identificacao.

A literatura internacional posterior, especialmente a relativa ao
workplace bullying, reforcou a importancia da reiteracao, da
assimetria de poder, da dificuldade de defesa da pessoa atingida e
da deterioracao das condicdes de trabalho. Ao mesmo tempo, os
referenciais normativos contemporaneos ampliaram a compreensao
do fendmeno, destacando sua relacao com a saude, a igualdade, a

dignidade e a organizagao do trabalho.

No plano normativo, a Convencao n° 190 da Organizacao
Internacional do Trabalho representa marco relevante ao reconhecer
o direito de todas as pessoas a um mundo do trabalho livre de

violéncia e assédio. No Brasil, resolucdes, guias e politicas



institucionais de o6rgaos como o Conselho Nacional de Justica, a
Controladoria-Geral da Uniao e o Conselho Nacional do Ministério
Publico confirmam a passagem de uma abordagem meramente
disciplinar para uma perspectiva preventiva, Iinstitucional e

multidisciplinar.

Para os fins deste estudo, compreende-se o0 assédio moral no servico
publico como processo de degradacao deliberada ou objetivamente
abusiva das condicdes de trabalho, manifestado por condutas
reiteradas ou especialmente graves que, por sua natureza, contexto,
finalidade ou efeitos, atentem contra a dignidade funcional, a
integridade psiquica, a igualdade de tratamento ou a posicao

institucional da pessoa atingida.

Essa concepcao permite compatibilizar a literatura especializada, os
referenciais normativos e as politicas publicas brasileiras,
preservando a necessidade de distinguir o assédio moral de
fendbmenos correlatos, como conflito organizacional, cobranca
legitima, divergéncia técnica, inadequacao gerencial e exercicio

regular do poder hierarquico.

5. CONFLITO ORGANIZACIONAL E ASSEDIO MORAL

A distincao entre conflito organizacional e assédio moral € um dos
pontos metodologicamente mais relevantes para a analise do tema
no servico publico. A auséncia de diferenciacao adequada pode
produzir dois efeitos indesejaveis: a banalizacdao do assédio moral,
guando qualquer divergéncia ou desconforto funcional passa a ser
interpretado como violéncia psicologica; ou a naturalizacao de
praticas abusivas, quando situac¢des de assédio sao tratadas como

mero conflito interpessoal.



O conflito € fendmeno inerente as organizacdes humanas. Onde ha
divisdo de trabalho, interdependéncia funcional, escassez de
recursos, pluralidade de valores e necessidade de decisao, havera
algum grau de tensao. A literatura de comportamento
organizacional distingue, entre outras categorias, o conflito de tarefa,
relacionado a divergéncias sobre ideias, estratégias ou decisdes
substantivas, e o conflito de relacionamento, vinculado a

animosidades e atritos interpessoais.

Essa distincao é util porque permite reconhecer que nem todo
desacordo compromete o ambiente de trabalho. Divergéncias
técnicas podem ser legitimas e até produtivas, desde que
preservados o respeito, a finalidade institucional e a racionalidade
comunicativa. Contudo, conflitos mal administrados podem se
deteriorar quando passam a envolver atagues pessoais,
desqualificacdes subjetivas, exclusdes simbdlicas ou disputas

abusivas de poder.

No servico publico, os conflitos podem envolver divergéncia técnica,
discordancia sobre distribuicdao de tarefas, insatisfacao com decisdes
gerenciais, disputa por reconhecimento, resisténcia a mudancas,
falhas de comunicacao ou tensdes decorrentes de avaliacdes de
desempenho. Tais situagcdes podem gerar desconforto, frustracao e

desgaste emocional, mas nao configuram, por si sos, assédio moral.

A distincao fundamental reside no fato de que o conflito
organizacional pressupde controvérsia entre posicdes, interesses,
percepcdes ou valores, enquanto o asseédio moral envolve padrao de
conduta abusiva capaz de degradar a dignidade, isolar, humilhar,
desqualificar ou vulnerabilizar a pessoa atingida. No conflito, ainda

subsiste espaco para reciprocidade argumentativa, negociacao,



mediacao ou recomposicao. No assedio, a relacao tende a tornar-se

assimeétrica, instrumentalizada e destrutiva.

Essa diferenciacao possui implicacdes praticas. Situacdes de conflito
podem demandar mediacao, escuta qualificada, realinhamento de
papéis, melhoria da comunicagao ou revisao de processos de
trabalho. Situacdes de assédio exigem acolhimento, protecao,
interrupcao da conduta, apuracao adequada e eventual
responsabilizacdao. A confusao entre esses planos compromete a
efetividade das politicas institucionais e fragiliza tanto a protecao da

dignidade funcional quanto a legitimidade da gestao publica.

6. PROPOSTA TEORICO-INTERPRETATIVA DO DESVIO DO PODER
HIERARQUICO

A analise do assédio moral no servico publico ganha densidade
préopria quando examinada a luz das categorias classicas do Direito
Administrativo, especialmente da teoria do abuso de poder e do
desvio de finalidade. A contribuicao tedrico-interpretativa deste
artigo consiste em aproximar o debate sobre o assédio moral
hierarquico do plano juridico-institucional da legitimidade do

exercicio da autoridade publica.

Sustenta-se que determinadas praticas de assédio moral no servico
publico podem ser compreendidas como manifestacdes especificas
de desvio do poder hierarquico. Isso ocorre quando prerrogativas
formalmente legitimas de direcao, supervisao, cobranca, avaliacao,
distribuicao de tarefas ou responsabilizacao funcional sao utilizadas
Nnao para a realizacao do interesse publico, mas para fins de
perseguicao, humilhacao, retaliacao, isolamento, constrangimento

ou desqualificacao pessoal do agente publico.



Essa formulacao nao pretende reduzir todo assédio moral ao abuso
de poder hierarquico, uma vez que a literatura reconhece formas
horizontais, ascendentes, institucionais e organizacionais de assédio.
Contudo, no servico publico, em razao da centralidade da hierarquia
administrativa, a utilizacdao desviada das prerrogativas de chefia
constitui uma das formas mais relevantes e juridicamente

significativas de manifestacao do fenémeno.

A doutrina administrativista compreende o abuso de poder como
género do qual derivam, em linhas gerais, o excesso de poder e o
desvio de finalidade. O excesso ocorre quando a autoridade atua
além dos limites de sua competéncia; o desvio de finalidade verifica-
se quando o agente atua dentro de sua competéncia formal, mas
orientado por finalidade diversa daquela prevista, explicita ou
implicitamente, pelo ordenamento juridico. No assédio moral
hierarquico, muitas vezes o problema nao esta na auséncia formal
de competéncia da chefia, mas no uso distorcido de uma

competéncia existente.

A Lei n° 9.784/1999 oferece fundamento normativo relevante para
essa construcao, ao submeter a Administracao Publica aos
principios da legalidade, finalidade, motivacao, razoabilidade,
proporcionalidade, moralidade, seguranca juridica, interesse publico
e eficiéncia. Esses critérios demonstram que a validade da atuacao
administrativa nao depende apenas da existéncia formal de
competéncia, mas também da conformidade material entre meios,

motivos, finalidade e interesse publico.

O assédio moral, quando praticado mediante uso abusivo da posicao
hierarquica, rompe essa cadeia de legitimacao. A ordem de servico, a

cobranca de metas, a critica ao desempenho, a alteracdao de



atribuicdées ou a avaliacao funcional podem conservar aparéncia
externa de atos administrativos ordinarios. Todavia, quando
praticados de modo reiterado, seletivo, desproporcional, humilhante
ou retaliatorio, deixam de funcionar como instrumentos de gestao e

passam a operar como mecanismos de violéncia institucional.

A categoria “desvio do poder hierarquico” designa, portanto, a
situacao em que a autoridade administrativa se vale de
prerrogativas tipicas da chefia para atingir finalidade incompativel
com a boa administracao, convertendo instrumentos legitimos de
direcao em meios de degradacao da pessoa subordinada. O nucleo
da ilicitude nao reside na existéncia da hierarquia, mas em sua

desnaturacao.

Essa proposta permite distinguir trés planos analiticos. O primeiro é
o da competéncia formal: a autoridade possuia atribuicao para
praticar determinado ato de gestao? O segundo é o da finalidade
administrativa: o ato estava orientado a melhoria do servico, a
correcao de falhas, a organizagcao do trabalho ou a protecao do
interesse publico? O terceiro é o da forma de exercicio: a conduta foi
praticada com proporcionalidade, impessoalidade, urbanidade,

motivacao e respeito a dignidade funcional?

Somente a resposta integrada a esses planos permite avaliar
adequadamente a licitude da conduta. Uma chefia pode possuir
competéncia para cobrar resultados, mas nao para fazé-lo por meio
de gritos, ridicularizacdes publicas ou ameacas. Pode redistribuir
tarefas, mas nao esvaziar deliberadamente as funcbes de
determinado servidor com o objetivo de isola-lo. Pode avaliar
desempenho, mas nao manipular critérios para punir divergéncias,

denuncias ou resisténcias legitimas.



A categoria proposta também possui implicacdes probatdrias. Como
o assédio moral raramente se manifesta por atos explicitos de
perseguicao, sua analise exige reconstrucao contextual do padrao
de conduta. Devem ser examinadas a sequéncia dos atos, sua
frequéncia, seletividade, proporcionalidade, motivacao declarada,
compatibilidade com praticas adotadas em relacdo a outros
servidores, efeitos produzidos e existéncia de eventos antecedentes

relevantes.

Nesse ponto, a prova do assédio moral aproxima-se da analise do
desvio de finalidade no Direito Administrativo. Emm ambos os casos, a
finalidade ilicita raramente é confessada; deve ser inferida a partir de
elementos objetivos, como incongruéncia entre meios e fins,
auséncia de motivacao razoavel, tratamento desigual injustificado,
desproporcionalidade da medida, sucessao de atos desfavoraveis e

presenca de indicios convergentes.

Em sintese, a categoria do desvio do poder hierarquico permite
compreender que, no servico publico, determinadas formas de
asseédio moral ndo se limitam a falhas de comunicacao ou conflitos
interpessoais, mas podem representar instrumentalizacao indevida
de competéncias administrativas para fins incompativeis com a
finalidade publica. Essa leitura evita dois riscos: qualificar
automaticamente qualquer cobranca como assédio e, a0 mesmo
tempo, encobrir praticas abusivas pela aparéncia formal de atos

administrativos ordinarios.

7. CONSTRUCAO DE UMA MATRIZ ANALITICO-PROCEDIMENTAL
DE DIAGNOSTICO



A matriz ndao substitui a analise qualitativa dos casos concretos nem
produz decisbes automatizadas. Sua funcao € oferecer parametros
metodoldgicos para reduzir a subjetividade da avaliagcao e conferir
maior uniformidade a atuacdao de corregedorias, ouvidorias,
comissdes de prevencao, unidades de gestdao de pessoas e demais

orgaos responsaveis pela matéria.

Uma das maiores dificuldades enfrentadas pelas instituicées na
prevencao e no enfrentamento do assédio moral consiste na
auséncia de parametros suficientemente claros para diferenciar
gestao legitima, conflito organizacional, inadequacao gerencial e
praticas abusivas. Em muitos casos, a analise fica excessivamente
dependente da percepcao subjetiva dos envolvidos ou da
interpretacdao individual do examinador, o que pode gerar

inseguranca juridica e respostas institucionais inconsistentes.

Diante desse cenario, propde-se matriz analitico-procedimental de
diagnostico baseada em sete dimensdes integradas: finalidade,
reiteracao, proporcionalidade, isonomia, assimetria de poder,
impactos individuais e organizacionais e contexto institucional. Sua
aplicacao organiza a avaliacao institucional por meio de perguntas
orientadoras, indicadores observaveis e possiveis fontes de

evidéncia.

A finalidade constitui o eixo central da matriz. Busca-se verificar se a
conduta estava orientada a melhoria do servico, a correcao de falhas
ou a realizacao do interesse publico, ou se se deslocou da atividade
para a pessoa, revelando intencao ou efeito de degradacao

funcional.



A reiteracao permite identificar se houve padrao continuado de
condutas negativas. Embora atos isolados possam ser graves, O
assédio moral frequentemente se manifesta como processo
progressivo de  desgaste, marcado pela repeticao de
comportamentos  hostis ou pela combinacdo de atos

aparentemente fragmentados.

A proporcionalidade examina a adequacao entre a medida adotada
e o problema funcional enfrentado. A cobranca de desempenho é
legitima quando compativel com as atribuicdes, os prazos e os
recursos disponiveis. Torna-se indicio de abuso quando se apresenta

como exigéncia impossivel, seletiva ou desnecessariamente gravosa.

A isonomia permite verificar se outros servidores em situacao
equivalente receberam tratamento semelhante. A concentracao
injustificada de cobrancas, restricoes, criticas ou exclusdes sobre
determinada pessoa pode revelar personalizacao da autoridade e

desvio de finalidade.

A assimetria de poder considera a posicao relativa dos envolvidos, a
dependéncia funcional, a capacidade de reacao da pessoa atingida e
O risco de retaliacao. A hierarquia nao caracteriza assédio por si so,

mas amplia o dever institucional de cautela.

Os impactos individuais e organizacionais abrangem efeitos sobre
saude, desempenho, isolamento, pedidos de remoc¢ao, absenteismo,
clima organizacional e rotatividade. Esses efeitos ndao devem ser
tratados como requisito exclusivo de caracterizacao, mas constituem

elementos relevantes de confirmacao contextual.

Por fim, o contexto institucional permite avaliar se a cultura

organizacional, o estilo de lideranca, o histérico de conflitos, a



fragilidade dos canais de escuta ou a auséncia de critérios claros de

gestao favoreceram, toleraram ou reforcaram a conduta analisada.

A aplicagcao da matriz deve observar a convergéncia dos elementos
identificados. Nenhuma dimensao, isoladamente, é suficiente para
caracterizar ou afastar o assédio moral. Quanto maior a
convergéncia entre finalidade desviada, repeticao de condutas
negativas, tratamento seletivo, desproporcao, assimetria de poder,
impactos relevantes e contexto permissivo, maior sera a consisténcia
da conclusao pela ocorréncia de assédio moral. Inversamente, a
presenca de finalidade institucional legitima, tratamento isonémico,
proporcionalidade e possibilidade de contraditério tende a indicar

exercicio regular da autoridade administrativa.

Quadro 2. Dimensodes relacionadas a conduta analisada

Dimensao Pergunta Indicadores Possiveis fontes
analitica orientadora observaveis de evidéncia
Finalidade A conduta Existéncia de Ordens de servico;
da conduta visava a justificativa e-mails;
melhoria do funcional; vinculo mensagens
servico ou a da medida com a institucionais; atas
degradacao da atividade de reuniao;
pessoa? desempenhada; despachos;
relacao entre a registros de
conduta e avaliacao;
objetivos justificativas
institucionais; formais da chefia.

deslocamento da
critica da tarefa
para a pessoa.

Reiteracao Houve padrao Frequéncia dos Historico de
e continuado de episodios; duracao comunicagoes;
persisténcia condutas da situacao; registros

temporal negativas? repeticao de funcionais; relatos



Proporciona A medida
lidade e adotada era
razoabilidad adequada,
e necessaria e
compativel

com o
problema
funcional

identificado?

lsonomia e
seletividade

Outros
servidores em
situacao
equivalente
receberam
tratamento
semelhante?

Fonte: elaboracao propria.

criticas, sangcdes ou
restricbes em uma

desigual de tarefas
ou oportunidades.

praticas

convergentes;
semelhantes; documentos
alternancia de SUCESSIVOoS;

estratégias de
hostilizacao;

cronologia dos
fatos; registros de
demandas,
cobrancas e

evolugao
progressiva do

desgaste funcional. ocorréncias.

Compatibilidade
entre cobranca e
atribuicdes do

Planos de trabalho;
metas
institucionais;

cargo; indicadores de
razoabilidade dos produtividade;
prazos;

distribuicao de

factibilidade das tarefas; normativos

metas; adequacao
dos meios
empregados;
existéncia de

internos;
comparativo de
cargas de trabalho.

alternativas menos
gravosas.

Tratamento
diferenciado
injustificado;

aplicacao seletiva
de cobrancas;
concentracao de

Escalas de
trabalho; relatdrios
de produtividade;

critérios de
distribuicao de
atividades;
comunicacdes
dirigidas a equipe;
comparativos entre
servidores;
registros de
designacdes e
exclusdes.

pessoa;
distribuicao

Quadro 3. Dimensdes relacionadas aos sujeitos, aos efeitos e ao

contexto institucional



Dimensao
analitica

Assimetria

de poder e

vulnerabilid
ade

Impactos
individuais
e
organizacio
nais

Contexto
organizacio
nal

Pergunta
orientadora

Existia
desequilibrio
relevante de
poder entre

oS
envolvidos?

Quais efeitos
foram
produzidos
sobre a
pessoa e
sobre o
ambiente de
trabalho?

O ambiente
institucional
favorecia,
tolerava ou
reforcava a
conduta
analisada?

Indicadores
observaveis

Hierarquia formal,
dependéncia
funcional;
influéncia informal;
capacidade
reduzida de reacao;
isolamento da
pessoa atingida;
temor de retaliagao.

Adoecimento;
absenteismo;
qgueda de
desempenho;
perda de
autoestima
profissional; pedido
de remocao;
retraimento;
isolamento;
deterioracao do
clima
organizacional;
rotatividade da
equipe.

Cultura
organizacional
autoritaria; baixa
transparéncia
decisoria; historico
de conflitos;
fragilidade dos
canais de escuta;
auséncia de
critérios claros de
avaliacao;

Possiveis fontes de
evidéncia

Organograma;
atribuicoes formais;
registros de
subordinacao;
relatos de
testemunhas;
histdrico de
remocaoes,
avaliacdes ou
designhacoes;
posicao funcional
dos envolvidos.

Atestados e
afastamentos,
guando disponiveis;
registros de gestao
de pessoas; pedidos
de remocao;
pesquisas de clima;
relatos de equipe;
comunicacdes
internas;
indicadores de
absenteismo e
rotatividade.

Normas internas;
registros de
denuncias
anteriores;
relatorios de

ouvidoria ou
corregedoria;
pesquisas de clima;
histdrico da
unidade; fluxos de
acolhimento;



tolerancia politicas de
institucional a prevencao.
praticas abusivas.

Fonte: elaboracao propria.

A matriz permite distinguir quatro situacoes principais. A primeira
corresponde ao exercicio legitimo da autoridade administrativa,
quando a conduta possui finalidade funcional, € proporcional,
impessoal e compativel com o interesse publico. A segunda refere-
se ao conflito organizacional, no qual ha divergéncia ou tensao
relacional, mas sem padrao de degradacao pessoal ou desvio da
autoridade. A terceira corresponde a inadequacao gerencial ou ao
risco psicossocial, quando ha falhas de comunicagcdao ou rigidez
excessiva, mas sem elementos suficientes para caracterizar assédio
moral. A quarta refere-se ao assédio moral propriamente dito,
quando ha convergéncia de elementos indicativos de abuso,
seletividade, reiteracao, desproporcionalidade, vulnerabilizacdao da

pessoa atingida e degradacao das condicdes de trabalho.

8. APLICACAO DA MATRIZ EM ESTUDOS DE CASO HIPOTETICOS

A matriz proposta demanda aplicacao pratica capaz de evidenciar
sua utilidade como roteiro interpretativo. Para esse fim, apresentam-
se quatro estudos de caso hipotéticos, construidos a partir de
situagdes recorrentes no servico publico. Os casos nao reproduzem
situacdes reais, nem pretendem antecipar conclusdes automaticas.
Seu objetivo é demonstrar como as sete dimensdes da matriz
podem orientar analise mais estruturada, transparente e

fundamentada.



Quadro 4. Aplicacao sintética da matriz analitico-procedimental a

estudos de caso hipotéticos

Caso

Caso A -
Cobranca
de
desempen
ho
funcional

Caso B -
Divergénci
a técnica
entre
servidores

Situacao
sintética

Servidora
apresenta
gueda de
produtividad
e e atrasoem
entregas. A
chefia realiza
reuniao
individual,
apresenta
indicadores,
define plano
de melhoria,
estabelece
metas
factiveis e
acompanha a
evolucao,
sem
exposicao
publica ou
tratamento
depreciativo.

Dois
servidores
em posicoes
equivalentes
divergem
sobre
metodologia
de projeto

Diagnostic
o
Predomina
nte

Exercicio
legitimo da
autoridade
administrati

va.

Conflito
organizacio
nal sem
caracterizag
aode
assédio
moral.

Fundamento

técnico da
conclusao

Predominam

finalidade
institucional,
proporcionali
dade,
isonomia e
auséncia de
desvio de
finalidade. A
cobranca
incide sobre
a atividade
desempenha
da, nao sobre
a dignidade
da pessoa.

Ha finalidade
vinculada a
atividade,
auséncia de
assimetria
abusiva,
inexisténcia
de vitima

Encaminha
mento
instituciona
|
recomenda
do

Preservar a
atuacao
gerencial,
com registro
das
orientagdes,
acompanha
mento do
desempenh
o e eventual
aperfeicoam
ento da
comunicaca
o.

Recomenda
r mediacao,
facilitacao
do didlogo,
esclarecime
Nnto de
papéis,



institucional.
Ha tensao e
prejuizo a
comunicagao
, Mas nao se
verificam
humilhacao,
isolamento,
sabotagem,
perseguicao
ou exclusao
funcional.

Caso C
-Uso

Apos
divergéncia
abusivo da técnica,
autoridade servidora
hierarquica passa a sofrer

reducao

injustificada
de
atribuicoes,
exclusao de
reunioes,
perda de
informacdes,
cobrancas
seletivas,
prazos
desproporcio

nais e

comentarios

depreciativos.

Caso D -
Gestao
rigida e

Nova chefia
assume
unidade com

selecionada e
auséncia de
reiteracao
persecutoria.
A
deterioracao
do clima
exige
intervencao,
mas Nnao
autoriza
engquadrame
nto
automatico
como assedio
moral.
Assédio Convergem
finalidade
desviada,

moral
decorrente
de desvio
do poder
hierarquico.

reiteracao,
seletividade,
desproporcio
nalidade,
assimetria de
poder,
impactos
funcionais e
contexto de
possivel
retaliacao.
Prerrogativas
formais de
gestao sao
utilizadas
para fins
incompativei
scom a
finalidade
publica.

Situacao
intermediar

Ha impactos
funcionais e
ia: deterioracao

pactuacao
de fluxos de
trabalho e
acompanha
mento pela
unidade de
gestao de
pessoas.

Promover
acolhimento
, protecao
contra
retaliacao,
interrupcao
das praticas
abusivas,
apuragao
adequada e
recomposic
aodo
ambiente
de trabalho.

Recomenda
r
capacitacao



sofrimento historico de inadequaca
funcional atrasos e o gerencial
baixa e risco
padronizacao  psicossocial,
.Implementa sem

controles e caracterizag¢

reorganiza ao
fluxos, mas conclusiva
adota de assédio
comunicagao moral.
rigida e
pouco
dialégica,
gerando

tensao, sem
perseguicao
ou
seletividade
abusiva.

Fonte: elaboracao propria.

parcial do
clima, mas
nao ha
convergéncia
suficiente de
finalidade
persecutoria,
reiteracao
abusiva,
humilhacao
deliberada
ou
tratamento
seletivo.

gerencial,
melhoria da
comunicaca
0, mediacao,
acompanha
mento pela

gestao de

pessoas e
monitorame
nto do clima
organizacio

nal.

A aplicacao dos casos demonstra que a caracterizagcao do assédio

moral exclusivamente da existéncia de

nao pode depender
sofrimento subjetivo, de cobrancas administrativas ou de conflitos
interpessoais. Situacdes aparentemente semelhantes podem
conduzir a diagnoésticos distintos quando examinadas a luz da
finalidade, da reiteracao, da proporcionalidade, da isonomia, da

assimetria de poder, dos impactos e do contexto institucional.

A matriz também diferencia a natureza da resposta institucional.
Situacdes de gestao legitima demandam preservacao da autoridade

administrativa

e aperfeicoamento da comunicacao. Conflitos

organizacionais exigem mediacdao e recomposicao relacional.
Inadequacdes gerenciais reclamam capacitacao e prevencao de

riscos psicossociais. Situacdes de assédio moral exigem acolhimento,



protecao, interrupcao da conduta, apuragao adequada e eventual

responsabilizacao.

Desse modo, os estudos de caso reforcam a hipdtese central do
artigo: o assedio moral no servico publico nao decorre da mera
existéncia de autoridade, cobranca ou subordinacao funcional, mas
da utilizacdo distorcida de prerrogativas administrativas para fins
incompativeis com o interesse publico, a impessoalidade, a

proporcionalidade e a dignidade da pessoa.

9. IMPLICACOES PARA A GOVERNANCA PUBLICA

A analise do assédio moral no servico publico nao deve permanecer
restrita ao plano das relacdes interpessoais ou da responsabilizacao
individual. Embora a conduta abusiva possa ser praticada por
agente determinado, seus efeitos ultrapassam a vitima imediata e
alcancam dimensdes institucionais relacionadas a confianca
organizacional, a legitimidade da autoridade administrativa, ao
clima de trabalho, a integridade publica, a gestdao de riscos e a

capacidade estatal de entregar valor a sociedade.

Essa perspectiva desloca o assédio moral do campo estritamente
disciplinar para o campo da governanca publica. Ambientes que
toleram praticas sistematicas de humilhacao, perseguicao,
isolamento ou degradacao funcional revelam fragilidades nos
mecanismos de lideranca, controle, gestao de pessoas e protecao da

dignidade no trabalho.

No contexto brasileiro, o Decreto n° 9.203/2017 define governanca
publica como o conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e
controle destinados a avaliar, direcionar e monitorar a gestao. O

assédio moral constitui falha de governanca porque compromete



simultaneamente a lideranca, a estratégia e o controle: revela
exercicio disfuncional da autoridade, desorganiza equipes, reduz
cooperacao, fragiliza a confianca interna e evidencia deficiéncia dos

mMecanismos de prevencao, deteccao e correcao.

Sob a odtica da integridade publica, o assédio moral deve ser
compreendido como risco institucional. A integridade nao se limita a
prevencao de fraudes, corrupcao ou conflitos de interesses; envolve a
conformidade da atuacao institucional com valores publicos,
deveres éticos, principios administrativos e padrdes de conduta
compativeis com a finalidade publica. Uma organizacao pode
possuir regras formais de integridade e, ainda assim, tolerar praticas
internas de violéncia psicoldgica incompativeis com seus proprios

valores declarados.

A gestdao de riscos aplicada ao assédio moral deve envolver
prevencao, deteccao e resposta. A prevencao abrange capacitacao
de liderancas, definicao clara de padrdes de conduta, transparéncia
nos critérios de avaliacao, canais seguros de escuta e promoc¢ao de
ambientes  psicologicamente seguros. A deteccdao  exige
mecanismos confidveis de acolhimento e indicadores de
adoecimento organizacional, como absenteismo, rotatividade,
remocdes sucessivas, conflitos recorrentes e concentracao de
denuncias. A resposta demanda protecao contra retaliacao,
apuracao adequada, responsabilizacao proporcional e medidas de

recomposicao do ambiente laboral.

A proposta tedrico-interpretativa do desvio do poder hierarquico
permite compreender essa disfuncao com maior precisao. O assedio
moral hierarquico nao constitui simples falha de urbanidade ou

inadequacao relacional, representa utilizacao desviada de



competéncias administrativas, transformando instrumentos
legitimos de gestao em mecanismos de degradacao funcional. Sob
a perspectiva da governanca, esse desvio deve ser tratado como

falha de lideranca, de controle e de integridade.

A matriz analitico-procedimental de diagndstico pode contribuir
para esse modelo de governanca ao orientar a atuacao de gestores,
corregedorias, ouvidorias, comissdées de prevencao, unidades de
gestao de pessoas e o6rgaos de controle. Ao examinar finalidade,
reiteracao, proporcionalidade, isonomia, assimetria, impactos e
contexto, a matriz favorece decisbes mais transparentes,
proporcionais e coerentes, evitando tanto a banalizacao do conceito

de assédio quanto a omissao diante de condutas abusivas.

Combater o assédio moral, portanto, nao significa fragilizar a gestao
publica. Ao contrario, significa qualifica-la segundo os parametros
constitucionais da dignidade humana, da legalidade, da eficiéncia,

da impessoalidade e da moralidade administrativa.

10. LIMITACOES DO ESTUDO E PERSPECTIVAS PARA PESQUISAS
FUTURAS

Como investigacao de natureza tedrico-conceitual, o presente
estudo apresenta limitacdes que devem ser reconhecidas. A
primeira decorre da propria metodologia adotada: o trabalho
fundamenta-se em revisao bibliografica e documental, ndo tendo
sido desenvolvido a partir de entrevistas, observacao participante,
analise de processos administrativos concretos ou aplicacao de
instrumentos quantitativos. Suas conclusdes possuem, portanto,

carater predominantemente analitico e interpretativo.



A segunda limitacao relaciona-se a categoria do desvio do poder
hierarquico. Embora a formulacao encontre suporte nos institutos
classicos do abuso de poder e do desvio de finalidade, trata-se de
construcao tedrica que ainda demanda validacao empirica em
procedimentos administrativos, decisdes judiciais, pareceres de

corregedoria e relatdrios de comissdes de prevencao ao assédio.

A terceira limitacao refere-se a matriz analitico-procedimental de
diagnostico. As sete dimensdes que a compdem foram construidas a
partir da convergéncia entre referenciais do Direito Administrativo,
da Psicologia Organizacional, da Saude Ocupacional e dos Estudos
Organizacionais, mas ainda nao foram submetidas a processo formal
de validacao por especialistas ou aplicacado em amostras

representativas de casos concretos.

Além disso, o estudo concentrou-se predominantemente na
realidade do servico publico brasileiro e no assédio moral
relacionado ao exercicio da autoridade hierarquica, especialmente
em sua modalidade vertical descendente. Outras manifestacdes
relevantes, como assédio horizontal, assédio ascendente, assédio
organizacional e intersecdes entre assédio moral, assédio sexual e
discriminacao, embora mencionadas, nao constituiram objeto

central de aprofundamento.

Futuras pesquisas poderao avaliar empiricamente a aplicacao da
matriz em diferentes orgaos e entidades da Administracao Publica,
bem como investigar sua utilidade para corregedorias, ouvidorias,
comissdes de prevencado, unidades de gestao de pessoas e 6rgaos
de controle. Também se mostra promissora a construcao de

indicadores organizacionais de risco relacionados ao assédio moral, a



governanga publica, a integridade institucional, a seguranca

psicoldgica e a gestao de riscos psicossociais.

11. CONCLUSAO

O presente artigo buscou responder ao desafio de distinguir, de
forma tecnicamente fundamentada e metodologicamente
estruturada, o exercicio legitimo da autoridade administrativa, os
conflitos organizacionais, as inadequacdes gerenciais e as praticas

caracterizadoras de assédio moral no servico publico.

A hipotese inicialmente formulada foi confirmada. A caracterizacao
do assédio moral nao pode depender exclusivamente da percepcao
subjetiva dos envolvidos, embora essa percepcao seja relevante para
a compreensao do caso concreto. A analise deve considerar, de
forma integrada, a finalidade da conduta, sua reiteracao,
proporcionalidade, isonomia, assimetria de poder, impactos

individuais e organizacionais e contexto institucional.

A principal contribuicao tedrica do estudo consiste na formulacao da
categoria do desvio do poder hierarquico. Segundo essa proposta,
determinadas manifestacdes de assédio moral hierarquico podem
ser compreendidas como formas especificas de desvio de finalidade
Nno exercicio da autoridade publica. Nesses casos, instrumentos
formalmente legitimos de gestdo — como cobranca de
desempenho, distribuicao de tarefas, avaliacao funcional, restricao
de informacdes ou instauracao de procedimentos — passam a ser
utilizados para fins incompativeis com o interesse publico, a

impessoalidade, a proporcionalidade e a dignidade funcional.

Como contribuicao metodoldgica, o artigo propds matriz analitico-

procedimental de diagnodstico estruturada em sete dimensdes. A



matriz nao pretende automatizar decisbes nem substituir a
apreciacao contextual dos casos concretos. Sua finalidade é
organizar a analise institucional, reduzir subjetivismos decisorios,
qualificar a fundamentacao e oferecer maior seguranca juridica na
distincdao entre gestao legitima, conflito organizacional, inadequacao

gerencial e assédio moral.

A aplicacao sintética da matriz a estudos de caso hipotéticos
demonstrou sua utilidade pratica. Situacdes de cobrancga funcional
legitima, divergéncia técnica, gestao inadequada e assédio moral
podem apresentar elementos de tensao ou sofrimento, mas exigem
diagnosticos e respostas institucionais distintas. Essa diferenciacao é
essencial para evitar tanto a banalizacdo do conceito de assédio

quanto a invisibilizacao de praticas abusivas.

O estudo também demonstrou que o assédio moral deve ser
compreendido como risco de governanca publica. Praticas de
humilhacao, perseguicao, isolamento ou degradacao funcional
comprometem a confianca institucional, o clima organizacional, a
circulacao de informacdes, a integridade, a saude ocupacional e a
entrega de valor publico. Por isso, sua prevencao exige atuacao
integrada de liderancas, corregedorias, ouvidorias, unidades de
gestao de pessoas, programas de integridade e comissdes de

prevencao.

As limitacdes do trabalho decorrem de sua natureza tedrico-
conceitual e da auséncia de validacao empirica da matriz proposta.
Pesquisas futuras poderao aplicar o modelo a procedimentos
administrativos, decisdes judiciais, relatdrios institucionais e estudos
de clima organizacional, verificando sua capacidade explicativa e seu

potencial de replicacao.



Em conclusao, a protecao contra o assédio moral e a preservacao da
autoridade administrativa legitima nao sao objetivos incompativeis.
A autoridade publica somente se legitima quando exercida em
conformidade com sua finalidade institucional e com os valores
fundamentais do Estado Democratico de Direito. A boa
administracao Nnao se constroi apesar da dignidade da pessoa, mas

precisamente por meio dela.
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