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RESUMO

O trabalho, compreendido como motor da vida humaagacteriza-se como 0 pano de
fundo deste estudo, ja que relacfes sociais s#laseto ambito dessa atividade nas
organizacdes. Relacbes essas em que se nota @ ldgicdominacdo assinalada pela
estruturacdo de alibis que, em vez de repudiarempodamentos insidiosos, acabam por
estimula-los. O espaco do trabalho, portanto, &rpkr epidemia do assédio moral, deixa de
valorizar a experiéncia humana, rica e profundajugando-a a mordaca do medo. No intuito
de compreender esse processo, este estudo guigopastr de diferentes o6ticas, posto que na
literatura existam caréncias de pesquisas que afopdra além da 6tica das vitimas, quando
0 assunto é assédio moral. O objetivo geral dalmdai identificar as divergéncias e
convergéncias entre as sentencas/processos proesdenificados, bem como analisar os
distintos discursos dos autos, das vitimas e de} ¢estores (as) das organizacOes
responsabilizadas, adotando como referéncia algulaasategorias do assédio, tais como:
multicausas, consequéncias, perfil da vitima, desglo assédio, perfil do agressor e assédio
moral como processo. Abarcaram-se também as sgbda®e do assédio moral como
processo, sendo essas: a duracdo da violéncig, faseas do agressor e reacao das vitimas.
O estudo de caso, como estratégia de procedimestimdoiégico, foi escolhido tendo como
ponto de referéncia a Justica do Trabalho, dadigids de Uberlandia/MG. Na primeira fase
da pesquisa, levantaram-se 243 casos relacionadsséaio moral no trabalho durante o
periodo de 2007 a 2011, em que 49 desses foranedmoies. Na sequéncia, foi possivel
analisar 10 casos, com base em dois critérios em ga destacaram (tanto
no arcabouco tedrico quanto na analise de arquértnpnte a primeira fase da pesquisa)
mulheres, como alvo, e empresas privadas de grpode como palco do assédio. As
narrativas dessas mulheres foram gravadas e ttasguara analise do discurso, bem como as
narrativas dos(as) responsaveis pelas organizécéep maximo ocupado na filial) em que
tais casos ocorreram, ademais, 0s autos que mosisrduas versbes (reclamante e
reclamada) e a decisdo juridica foram analisadas.ré3ultados mostram divergéncias
expressivas nas categorias entre a otica das signdas (as) gerentes entrevistados (as), mas
também apontam mediacdes multidirecionais, a pdaticontribuicdo das visGes. Por fim,
considera-se a mediacdo preventiva essencial pata ® processo em efeito cascata.
Processo esse retroalimentado pelas consequénealéficas dessa tipologia de violéncia

caracterizada por dilacerar oportunidades.

Palavras-Chave: Assédio moral no trabalho. Opattdes dilaceradas. Mediacdes.



ABSTRACT

Work, understood as the engine of human life, casaprthe basis for this study, since social
relationships are woven within this activity insideganizations. In these relationships, it is
possible to verify the logic of domination markegthe structuring of alibis, who, instead of
repudiating insidious behaviors, ultimately stimtalthem. The work place, therefore, due to
the moral harassment epidemic, ceases to valuactimeess and depth of human experience
and subjugates it to the muzzle of fear. In ordeuniderstand this process, this study was
carried out guided by different perspectives, asehs a lack of research that goes beyond the
victims’ perspective in the literature about mdratassment. The overall goal was to identify
the delineated differences and similarities betweehe verified proceeding
sentences/processes, and analyze the differenbudsss of the legal documents of
proceedings of the victims and of the managerdefaccountable organizations, taking as
reference some of the categories of harassmerit,asianulticauses, consequences, victim’'s
profile, harassment typology (vertical, horizorwalmixed), the offender’s profile and moral
harassment as a process. It also encompasses kiba&tegories of moral harassment as a
process, which consist of: the duration of theanagk, stages, aggressor’s tactics and victim’s
reaction. The case study, as a strategy for metbgidal procedure, was chosen taking the
Labour Court of the jurisdiction of Uberlandia/MG aeference. In the first phase of the
research, 243 cases related to moral harassmevdrltwere raised between the period of
2007 and 2011, of which 49 were confirmed. Shoatier, it was possible to analyze 10
cases, based on two criteria where women stoodotargets, and big private corporations as
the stage for the moral harassment (both in therétieal scope and in the analysis of files
relevant to the first stage of the research). Thesmen’s narratives were recorded and
transcribed for discourse analysis, as well as ehbg the people in charge of the
organizations (occupying the highest positionsatliranch) where such cases took place. In
addition, the legal documents of proceedings tlawsthe two versions (plaintiff's and
defendant’s) and the legal decision were analyZzhd.results show significant differences in
the categories between the perspective of themactind that of the interviewed managers,
and also point out multidirectional mediations fréme contribution of the different views. To
finish, preventive mediation is considered as dssleto prevent the ripple effect of the
process, which is fed back by the evil consequentéss type of violence, characterized by

torn opportunities.

Keywords: Moral harassment at work. Torn opporiasitMediations.
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1 INTRODUCAO

As pressbes em torno da competicdo global, asaspitldancas tecnoldgicas e as
recessfes econdémicas marcam um cenario de turkaul&oc ambiente organizacional,
emergindo a justificativa do capital sob outrosof@s, como por exemplo, a dignidade
humana no ambiente do trabalho (SALIN, 2003b),cemesmo compasso, 0S sujeitos sao
estimulados pelo ter em detrimento do ser (DAVEERGARA, 2001). Corroborando esses
fatores, a cultura organizacional também podeifacitcomportamentos abusivos quando os
trabalhadores sdo orientados, direta ou indirettamanpleitear os objetivos do empregador
sobre quaisquer circunstancias (SHEEHAN, 1999; MARNGO FILHO; SIQUEIRA,
2008).

Essa rede externa e interna de influéncias despe&itaafio irremediavel em conciliar
competitividade e humanizacao, isso porque a eissélacquestdo € contraditéria e remete
“[...] a escolhas entre competicdo ou cooperac@dmimhcdo ou parceria, quantidade ou
qualidade [...] enfim, dicotomias que privilegiamoo’ em detrimento do ‘e” (VERGARA;
BRANCO, 2001, p. 26).

Contudo, torna-se complexo discernir as diversasrpretacdes pelos grupos e
individuos nos palcos das organizacfes (FREITAB72)) representando essas dificuldades
as sutilezas advindas dos comportamentos e antgesdgestes. E fundamental, portanto,
estar atento as condicOes facilitadoras de astpelagrsas que objetivam diminuir o outro,
rompendo os lacos de solidariedade cada vez measss em uma sociedade marcada pelo
autoritarismo (HANNABUSS, 1998; BARRETO, 2006).

O narcisismo incrustado na sociedade esta fundach@ma imagem, no exterior, e,
como consequéncia de prioridades invertidas, ogresmldos sujeitos sdo marginalizados,
passando o0 medo a reinar nesse sistema de desides|@&m que ser violento para proteger o
seu posto é “natural”. Por medo, um alguém se teizlanto e ataca antes de ser atacado; é
por temer, também, que muitos profissionais acabsen sujeitando a situacoes
constrangedoras e indesejaveis no ambiente delhloalpgREITAS, 2001; HIRIGOYEN,
2010a).

Dessa forma, o espaco de didlogo aberto que dexestir entre os sujeitos dé lugar a
comportamentos insidiosos que, ousadamente, mass&acom a ‘“invisibilidade”,
dilacerando oportunidades de construcdo de nowdislades pautadas pela compreensao da
riqueza oriunda das diferencas entre as pessodaattii@anha demanda da pesquisadora (e do

pesquisador) e, por que nao dizer, da gestora @estor) contemporanea (contemporaneo)
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sensibilidade em relacdo as subjetividades, bero aomperfeicoamento de outros sentidos
para além da visao.

Nesse sentido, a rotineira labuta parece estaromstante guerra: € “guerra contra o
tempo, guerra dos mercados, guerra dos talent@sragpelos consumidores, guerra pela
sobrevivéncia, guerra dos empregos” (FREITAS, 20p7284). Essa mensagem potencializa
a incidéncia do assédio moral, pois 0s meios camtunjustificar os fins, sugerindo
explicacbes que atropelam banalizam a relevancitgenha (HELOANI, 2004; FREITAS,
2007a; NUNES; TOLFO, 2011).

Diante do quadro apresentado, Einarsen (1999)@mpljue a discussao do problema
ocorre em diversos flancos de andlise, ndo senel® edcolhas concorrentes, mas, sim,
caminhos alternativos que se complementam, posséde é um processo dinamico, e nao
um fenémeno isolado (LEYMANN, 1996a; PINUEL Y ZABAL. 2003). Entre essas
possibilidades, estdo os estudos sobre personalidpilidade do ambiente de trabalho,
cultura organizacional, mudancgas nas empresas, @autas.

O asseédio moral no trabalho é identificado por ™&e nomenclaturas, dentre as
quais, destacam-senobbing bullying, terror psicolégicoharassmentque séo utilizadas
como sindnimos em diferentes estudos (PINUEL Y ZABA CANTERO, 2002;
AGERVOLD, 2007; SCHATZMAM, 2008; DANIEL, 2009; AYOR; CALLAN, 2010;
CLAYBOURN, 2011). Além de distintas nomenclaturdsa também conceituagdes
diferentes, sendo algumas mais restritas e outrais @brangentes. Neste estudo, sao
destacados os elementos de algumas categoriapsatigs que compdem o assédio moral
no trabalho, evidenciados na proposicdo a seguassgedio moral caracteriza-se por_atos

negativos (diretos ou indireto®mpreendidos poum ou mais individuos, de maneira

sisteméticae de _longo prazoa uma ou mais vitimas envolvendo umdesequilibrio

percebido de poder(ndo apenas no sentido formal), resultando emegrdanos psicoldgicos

(e, as vezes, até fisicqgra a(s) vitima(s).

Para oWorkplace Bullying Institute - WB2012),0 assédio moral no trabalho “ocorre
repetidamente e pode prejudicar a salde de umaBup@ssoas, por um ou mais autores que
podem utilizar as seguintes formas: abuso verlmahportamentos ofensivos que ameacam,
humilham ou intimidam [...]J®@nling)”, sendo aepeticdoo termo-chave nessa defini¢éo.

Como o sofrimento da vitima é de longo prazo erecoom frequéncia, sério sdo 0s
danos causados em um circulo vicioso composto ip€eioiduo, pela organizacdo e pela
sociedade. Leymann (1996a), j& em 1980, alertaxespeito da seriedade do psicoterror,

indicando que 3,5% dos trabalhadores em uma empesduécia vivenciavam esse mal.
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Utilizando a mesma percentagem sobre a populagiwmeicamente ativa no Brasil, chega-
se a aproximadamente 2,5 milhdes de trabalhaddetmdas por essa epidemia silenciosa,
representando, ainda, uma estimativa modesta, albdae percentual antiga e as diferencas
culturais e econdmicas representativas entre os maises (PINUEL Y ZABALA, 2003;
BRADASCHIA, 2007).

O assédio moral danifica as relacbes de confianeadgveriam existir entre os ditos
funcionarios em uma empresa, evidenciando um ldbzuwo da vida organizacional, e,
ainda, o ambiente de trabalho passa a ser um “camepeoncentracdo” (PINUEL Y
ZABALA, 2003, p. 6), termo que revela a situacdoroi@gna de trabalho das vitimas, pois a
sensacao é de perigo e terror continuo.

O cerne da questéo revela a extensdo desse algisal, infringe a fonte da dignidade
do sujeito, que €é o trabalho, elemento motor daa vidimana (BARRETO, 2006),
ultrapassando a fronteira individual. Isso porgeeymejuizos desse mal ndo se limitam aos
muros da empresa, mas agem corroendo as famidiaeiedade, ampliando o cinismo nos
ambientes de convivio. Essa violéncia escalar ddenamn estudo interdisciplinar, sob as
Oticas de administradores, psicoldgicos, sociélpgoddicos, juristas, mas, sobretudo, com
énfase na gestéo, pois € nas organizacdes quassssabro se faz presente de forma mais
frequente (LORENTZ; LIMA; MAESTRO FILHO, 2011). Betanto, é preciso compreender
que o objetivo da ciéncia da Administracdo nagpéeseentar um fim em si mesmo, mas, sim,
ser um meio apropriado para alcanci-lsso significada, que na Administracdo ndo ha
receitas ou formulas prontas para a resolucao al@dgmas e ainda que o percurso até uma
tomada de decisdo deve ser consciente e levar psidecacao as subjetividades dentro de
um contexto e ndo apenas as objetividades. Isspu@ar funcionalismo tipico na ciéncia da
Administracdo deve ceder espaco para outros dig)@gsim, apesar da dissonancia na area,
0 respeito a abordagens diferenciadas devem aosmiewar a reflexdo e ndo a rejeicao
simplesmente.

Devido a proliferacdo do assédio moral, a areaedd de Pessoas — GP tem o papel
de instruir os funcionarios e prezar por um amllet¢ trabalho saudavel, a partir da
observacado das interacdes entre as caracteridocaabalho, a satisfacdo dos funcionarios e

as condutas morais (CLAYBOURN, 2011). Entretantot@ducdo de politicas de prevencéo

! Palestra proferida por J. Marcovitch, durante o iBério: As raizes da Industrializacdo, em 4 de lontule
2012, no Auditério da FEA-5, no evento Seminagos Administracdo da FEA-USP e Programa de Poés-
Graduacéo Interunidades em Museologia da USP, 2012.
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e de monitoramento dos casos ndo pode restringirdasea de GP, pois todos na organizacéo
precisam compreender os maleficios dessa Viol§MARTININGO FILHO; SIQUEIRA,
2008).

E, para além das organizacdes imersas na socienldado, no nivel de Governo
Federal, deve atrair para si a responsabilidadettentar esse tipo de violéncia, 0 que exige
mudancas culturais para o Brasil. Como exemplootitiga publica contra a violéncia, pode-
se citar o Programa de Equidade de Género e Racativa do Governo Federal que, por
meio da Secretaria de Politicas para as Mulheré&sedéncia da Republica — SPM/PR e do
Il Plano Nacional de Politicas para as Mulheresfimaa o compromisso de promocéo da
igualdade entre mulheres e homens inscrita na {Dagdb Federal de 1988. Esse Programa,
que também tem apoio das Nac¢des Unidas para IgieatttaGénero e 0 Empoderamento das
Mulheres (ONU Mulheres) e da Organizacao Intermadialo Trabalho — (OIT - Escritério
Brasil), desenvolveu o selo Pro-Equidade de Géadraca, que representa o reconhecimento
do trabalho feito pelas organizagbes no desenvelioncotidiano de novas concepg¢des de
gestdo de pessoas e cultura organizacional (BRA®IL2c).

Na pratica, a investigacdo dos comportamentos amisientro das organizagdes nao
é tarefa facil. Para isso, uma alternativa é uwatiliputras formas de descrever as acdes
negativas que indicam a incidéncia do problema, sgoeferenciando, especificamente, ao
termo assédio (BERTHELSERt al., 2011). Essa decisdo justifica-se pela s#atade de
acessar o ambiente real das inter-relagbes humeéstsque ndo seria ético e nem possivel
uma investigacawia simulacdo. Sob essa prerrogativa, pesquisadoresdao do mundo
estdo trabalhando com sindicatos, organizacdesa#ese outros organismos profissionais
para obterem acesso aos casos de assédio, a fprom®ver um avanco nas discussdes
acerca do tema (RAYNER; SHEEHAN; BARKER, 1999).

Dessa maneira, € necessario expandir os estudos eohssunto, para, também,
conscientizar as organizagcfes a respeito dos posjudvindos do assédio moral, fazendo
romper as vendas dos olhos daqueles que insistemegar o problema (HIRIGOYEN,
2010a), discernindo que “um ambiente saudavel ¢em que as pessoas sintam prazer em
trabalhar, o que eleva ainda mais a criatividadepw@acao e a dedicacao dos funcionarios em
relacdo & organizacdo” (MARTININGO FILHO; SIQUEIR2(0S, p. 32).

E primordial, também, buscar maior profundidadeimeestigacio do assédio. As
medidas objetivas, preferencialmente, chamadas ubeseq objetivas, demonstram um
panorama de risco da violéncia moral dentro daamzgcdes, porém nao aprofundam os
graves casos registrados (AGERVOLD, 2007). A finpdeencher essa lacuna, Salin (2003a)
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propde mais pesquisas de base interpretativa @udigal, com o intuito de compreender e
discutir, criticamente, as raizes da violéncia o trabalho. Com esse propdésito, esta
pesquisa, de abordagem qualitativa, investigarascde assédio moral tramitados na esfera

juridica. Os problema e objetivos desta sao aptades na sequéncia.

1.1Problema e Objetivos da Pesquisa

E fundamental mapear as ocorréncias de assédid, agrda mais as ocorréncias
graves, as quais nao sado tratadas de maneiraestdiqbelas organizacoes, jA que essas se
desenrolaram até o ultimo recurso, a saber, o éanuitdico. Com base nessa perspectiva,
esta dissertacao é dirigida em duas fases comptarasnconforme a Figura 1, e visa analisar
a seguinte problematica: quais as divergénciasneecgéncias entre 0s processos da Justica
do Trabalho, jurisdicdo de Uberlandia, nos ano@@/ a 2011, sobre assédio moral no
trabalho, e como os discursos dos autos, das gitinths gerentes em casos selecionados se
associam com categorias do assédio moral no t@balh

O objetivo geral desta pesquisa € identificar &srdgéncias e convergéncias entre as
sentencas/processos procedentes verificados, bem aonalisar os distintos discursos dos
autos, das vitimas e dos (as) gestores (as), usamdao referéncia algumas das categorias do
assédio, tais como: multicausas, entendidas ar pddi antecedentes da violéncia;
consequéncias que representam os desdobramentosssampactos das agressoes; perfil da
vitima; direcdes do assédio de acordo com a estrdtierarquica; perfil do agressor; e
assédio moral como processo, abarcando duracaml@aora, fases, taticas do agressor e
reacdo das vitimas (BRADASCHIA, 2007).

Na Figura 1, a seguir, apresenta-se um esquentdirdedes da pesquisa.

Figura 1 — Dire¢Oes da Pesquisa

1 Selecar de Casos para Aprofundamento
r
Otica processual

Panorama (documentos)
Regionaldos *.
. »
casos de assédiq < S
* *
moral Otica das s X Otica dos (as)
- S 2 %
Vitimas I * Gestores(as)
q . b

Fonte: Elaborada pela autora
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Os objetivos especificos baseiam-se nas categelgasadas por Bradaschia (2007),
as quais se constituem em direcionadores para @ilegdo das informacdes oriundas das
fontes primaria e secundaria do estudo. O intusol¥epor e enriquecer o conteudo para as
analises, considerando as limitaces e viesesiftaisrdes fontes. Na busca documental, por
exemplo, detalhes a respeito das fases do assédab podem estar desconectados ou mesmo
incompletos. Assim, as entrevistas com as vitinmefandardo as andlises, e, da mesma
sorte, a voz dada aos gestores ajudard na idegfificdas potenciais causas do problema,
refletindo-se em alternativas para mediacéao.

Os objetivos séao detalhados a seguir:

Relacionar asulticausasdo assédio moral;
Verificar as onsequénciagia violéncia;
Identificar operfil das vitimas;

Investigar aslirecbesdo assédio;

Identificar operfil dos agressores

o a0k~ w NP

Analisar os casos de assédio moral a partir dg@adgrocesso

1.2 Justificativas

Esta pesquisa orienta-se pela lacuna de dadoshaggjisobre a incidéncia do assédio
moral no trabalho, e, também, aprofunda algunss¢c&smn o intuito de compreender o inter-
relacionamento entre as analises do estudo coraxasdmias tedricas do tema. Assim, a
reflexdo oriunda da pesquisa empirica agrega ass$iSes ja existentes, complementando e
atualizando-as.

Ademais, a violéncia moral no trabalho ndo recebecdo suficiente de pesquisadores
da area de Administracdo, em nivel mundial; a naidos trabalhos sdo realizados pela
Psicologia (BRADASCHIA, 2007). Por esse motivoaiida a discusséo a respeito do mundo
do trabalho no seio da sociedade e, a partir degbstrato, o foco se dirige para as
organizacfes, a partir da gestdo. Sob este fopesente trabalho est4 alinhado ao projeto de
pesquisa de Cultura Organizacional atrelado adeancentracad@rganizacdo e Mudanca
do Programa de Pos-Graduacao em Administracdo — PP(&fende contribuir, assim, para a
ampliacdo do debate sobre o papel e as responsaleiti da area de Gestdo de Pessoas — GP.
Também esta inserido no projeto “Quando a conaduteise um crime corporativo: um olhar
pos-colonialista sobre as questbes de género nasesss brasileiras”, financiado pelo

Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientificaeenblogico - CNPQ.
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Tal debate mostra-se emergente, em funcdo do nioosreegistros de assédio moral
no trabalho que aumenta, consideravelmente, coefariigéncia Europeia para a Seguranca
e Saude no Trabalho (2011). No caso brasileiranéras reclamacdes a respeito do assunto
também se avolumam na Justica do Trabalho (FERRMRRTINS, 2011), porém faltam
estatisticas amplas e detalhadas acerca do prgblést@ que nem os nuameros oficiais de
casos sao plenamente conhecidos, muito menos orotiead, pois muitas vitimas temem a
denuncia, por medo de repressdes, como tambéndifielsdade de comprovacéo do dano
moral decorrente de assédio moral. No Brasil, @pstbgia de dano ainda ndo € crime e 0s
respaldos juridicos ocorrem na esfera trabalhistavik Isso significa que se faz necessario
que o individuo ajuize agéo na Justica do Trab@WSCIMENTO, 2011).

Um exemplo do crescimento do numero dos processaassedio moral é relatado
pelo Tribunal Superior do Trabalho — TST (BRASID12b). De acordo com a Confederacéao
Nacional dos Trabalhadores do Ramo Financeiro — TRONF (2011), o TST julgou 656
processos no ano de 2010, ao passo que, em 2@pPedklos foram analisados, e, em 2008,
294. Reqgistra-se, portanto, um crescimento contifagocasos tratados em terceira instancia,
e € valido notar que, nesse calculo, ndo sdo amasids 0s processos sentenciados e
finalizados em primeira e segunda instancia.

Mesmo se um controle do nimero total de casos skd@smoral existisse, jamais
refletiria a plenitude da realidade, pois muit@balhadores ndo tém a devida instrucao para
acessar seus direitos e, em muitas outras sityag@dem-se acuados pela propria
organizacdo. Existem, também, questdes relacioremlaexo, ou seja, as mulheres tendem a
revelar o problema de uma maneira mais aberta dmgiomens. Uma das entrevistadas na
pesquisa de Battistelli, Amazarray e Koller (20@141) afirmou que: “tu tem que ver quem
sao as pessoas que chegam aqui, as mulheres pnaTaia recursos, a mulher fala mais, se
expressa mais, parece que o homem [...] a0 exporese esta expondo uma fragilidade dele,
€ mais dificil porque foi humilhado”, o que vai eacontro da explicacdo de Heloani (2004).
De acordo com o autor, devido a cultura brasileieghista e preconceituosa, para 0 homem,
€ um atestado de impoténcia tornar publica a hatélb do assédio.

Cabe ressaltar que, neste estudo, sera utilizadomm “género” indicando homens e
mulheres, “tendo em vista que as constru¢cdes samiarrem a partir das relagdes entre eles”,
diferentemente do termo “sexo”, que se relacionanap com a dimensdo bioldgica
(MATTOS, 2009, p. 27).
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Na realidade, existem muitos géneros, muitos “f@rsi e “masculinos”, e

temos que reconhecer a diferenca dentro da difer@esse modo, mulher e
homem ndo constituem simples aglomerados; elemero®o cultura,

classe, etnia, geragdo e ocupacgdo devem ser pdodeeaintercruzados
numa tentativa de desvendamento mais frutiferagvédr de pesquisas
especificas que evitem tendéncias a generalizagdespremissas

preestabelecidas. Sobrevém a preocupacdo em destafes abstratas de
“mulher” e “homem”, enquanto identidades Unicashistéricas e

essencialistas, para pensar a mulher e o homenartaqdiversidade no
bojo da historicidade de suas inter-relagdes (MATZDBG6, p. 293-294).

A expressdo “sex0”, portanto, sera nomeada apewmas explicitar diferencas
quantitativas, como menciona Bradaschia (2007)diaer que, de maneira geral, ndo €
possivel afirmar se o maior numero de vitimas dedis moral é do sexo feminino ou
masculino, pois as pesquisas ao redor do mundseaqen escolhas metodoldgicas distintas.
Além disso, fatores culturais entre os paises tambérferem nessas potenciais estatisticas
(HIRIGOYEN, 2010a) e, por essa razao, tratar atgoesnvolvendo o estudo de género
torna-se mais apropriada.

O fato é que inumeras situagbes passam ao largoindédncias do Direito
(BATTISTELLI; AMAZARRAY; KOLLER, 2011). Nesse serdpb, vale frisar que a esfera
juridica € a ultima instancia de amparo a vitintas pna verdade, o problema s6 se arrasta até
os tribunais devido a falta de intermediacdo efetios gestores nas organizacdes. Se, na
pratica, muitos casos sao velados, no minimo, darexessario empreender esfor¢os para
conhecer 0s casos pos-casulos, ou seja, 0s jasatkes como assédio moral.

Direcionando a problematica para o estado de M@&sis, o Tribunal Regional do
Trabalho — TRT (terceira regido) apresentou, e2@@ a 2006, 376 casos, de acordo com a
busca textual, utilizando-se a palavra-chasgédio moral no sitio do tribunal, por acérdaos
em bases juridicas. Ja, de 2007 a 2011, esse nanesceu, aproximadamente, doze vezes,
saltando para 4.515 resultados (BRASIL, 2012a).s®eraneira, na posicdo de Rezende
(2006), o assédio moral no trabalho perdeu o gamimsitado, passando a fazer parte do
cotidiano do universo juridico.

O buscadoonline dos tribunais regionais néo realiza pesquisasidéxpara casos de
primeira instancia, como os sediados na Justic@rdbalho da jurisdicdo do municipio de
Uberlandia (que abarca as cidades de Arapord, MaAlggre de Minas, Nova Ponte,
Tupaciguara e Uberlandia). Nesses casos, as bpstasite sdo realizadas apenas pelo
namero do processo. Em funcdo dessa limitacdosdezecessario tomar como ponto de
partida as pastas eletronicas dos proprios jutaes, 0 proposito de reunir as sentencas de

primeira instancia. Com isso, esses documentosgrdaé® arquivados e desarticulados, déao
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origem a um panorama regional antes desconhea@gogesentando uma forma de denuncia
baseada na discusséo e exposi¢do da problematissédio.

Ainda, € necessario conectar a discussao aceressalio moral junto a origem e
evolucdo das incumbéncias da area de GP que, denimras atribuicdes, tem a
responsabilidade de zelar pelo clima no ambientératelho. De maneira retrospectiva, a
area de Recursos Humanos (RH) estd ligada a adragdie cientifica, sendo seu papel
oriundo da necessidade de controle e otimizacaonatade obra. Todavia, as alteracdes dos
cenarios econémicos e sociais demandam a incodguide papeis estratégicos multiplos, na
atualidade (LORENTZ; LIMA; MAESTRO FILHO, 2011).

Como responsabilidades da area de RH, podem-seaciealizacdo de processos de
desenvolvimento gerencial, contribuindo na prefoade liderancas eficazes, a intervencao
em situacdes de conflito e o estimulo de politgas primem pelo respeito. Essa area é,
também, agente de sensibilizacdo de mudancas, nolescamper uma postura omissa e
permissiva (LORENTZ; LIMA; MAESTRO FILHO, 2011). Nepréticas organizacionais, no
entanto, encontram-se, muitas vezes, desvios dasdagicoes, ou seja, 0 que deveria ser
tratado com ética acaba banalizado e negado (FREIT2001; HELOANI, 2004;
HIRIGOYEN, 2010a), criando-se, entdo, trabalhadaes série, de valores deturpados,
representantes de uma dinastia com potencial asuin

Qualquer individuo, portanto, esta suscetivel saootipois, na esfera do trabalho, ele
pode ter inicio no processo seletivo, jA que muit@mnizacdes incitam 0s sujeitos a se
vestirem com a couraca de um gladiador. Contuda, ¥séncia esta apenas comecando, pois
o treinamento delituoso continua nas praticas tegiacdo dos novatos, em que as regras,
muitas vezes, permitem e até estimulam condutaesiestosas no ambito do “o que é que
tem?” (LORENTZ; LIMA; MAESTRO FILHO, 2011).

Nessa maturacdo alienigena, de futuros agressesamfgs, a area de GP deturpada,
afiliada a uma cultura organizacional complacegteim ambiente fértil para a instalacao
silenciosa da epidemia assédio moral. Muitos psmesle responsabilidade dessa area tém
seus valores invertidos, como no caso de avaliagéeslesempenho inadequadas, cujo
objetivo € manipular e justificar promocdes e/omidsdes. E possivel, ainda, destacar os
sistemas de recompensa desestruturados que acabaonfribuir para a instalagdo de um
clima de assédio (SALIN, 2003a; MARTININGO FILHOJ@@BJEIRA, 2008; LORENTZ;
LIMA; MAESTRO FILHO, 2011).

A partir desse caos velado, faz-se necessaridiregfledidas que retraiam, ou mesmo,

exterminem a violéncia moral que se volta contyr@ria sociedade e, por conseguinte,



22

contra as organizacdes. Como sugestdes, Loremtm ki Maestro Filho (2011) indicam: a
revisdo das pautas curriculares das disciplinasddig a gestdo de recursos humanos; o
fortalecimento dos sindicados; a abertura do depatemeio dos conselhos profissionais;
uma atuacdo estratégica dos profissionais de Rtfioeapenas operacional e reativa; uma
orientacdo sélida aos gestores e dirigentes sobreoasequéncias, responsabilidades e
prejuizos que o assédio moral pode causar; e aiegdde confianca para as vitimas. No
entanto, tais medidas precisam ser continuas &,i$s0, 0S agentes a frente das organizacfes
precisam se comprometer em agir contra as pratieagoléncia moral no trabalho, sendo
preciso negar os alibis forjados incrustados n&dade, como também recusar as facilidades
de “ndo querer saber”, mesmo ja tendo conhecim{@n, 1995; AZEVEDO, 2009).

Ainda como forma de coibir e combater o assédioamaorentz, Lima e Maestro
Filho (2011) acrescentam tarefas praticas a seretutadas, como: investigar as causas de
absenteismo ®irnovere monitorar o clima organizacional, com atencg®eial aos indicios
ou préaticas de assédio moral. Desse modo, as gsatde RH poderdo contribuir para
mudancas na cultura organizacional, a qual pode e¢em suas raizes, habitos e
comportamentos inadequados de constrangimentosstjogulam a violéncia moral.

Considera-se necessaria, também, a discussao taujas areas ligadas a esse tema,
ou seja, o debate precisa ocorrer entre a Admagitr, a Histéria, o Direito, a Psicologia, a
Sociologia e a Filosofia, por exemplo. Essa reudi@dorcas e de olhares podera facilitar o
avanco para um entendimento multidimensional doédags moral no trabalho
(BATTISTELLI; AMAZARRAY; KOLLER, 2011), com o propsito de zelar pela dignidade
do trabalhador e reduzir as consequéncias oriuwhekzse mal.

Este estudo, a partir das elucidacdes supracitadasiibui para a sociedade, pois
busca tornar visivel o dilema do assédio morakutés teoricamente os antecedentes dessa
violéncia e apresenta diversos estudos ao redonudwo, com a finalidade de compartilhar
informacdes e conhecimentos, bem como analisa,reapiente, casos de assédio ocorridos
na regiao, despertando e abrindo espaco para tedeba

A pretensado desta pesquisa é denunciar e inptar que a saude dos trabalhadores
no ambiente de convivio seja primada, pois qualguganizacdo sem pessoas deixa de
existir. Essas acdes sdo direcionadas com o abjdévestimular e sugerir alternativas para
prevengao e mediagao.

Desse modo, as tipologias de assédio, conhecida® dosspute-related predatory
bullying, ou ummix entre essas duas categorias (EINARSEN, 1999)septam maleficios

gerais, pois 0s custos ndo sdo apenas individuais, também, organizacionais e sociais, 0s
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quais precisam ser minorados (BRADASCHIA, 2007ksess0Itimos tém sido ignorados. No
entanto, a pratica do assédio causa danos a waoe, por exemplo: incapacitacdo precoce
de profissionais; aumento nas despesas medicas lgeneficios previdenciarios; elevacao no
nivel de suicidios; desestruturacdo familiar e aodas vitimas; e perda do investimento
social feito em educacéo e formacgao profissiorREFAS, 2007a).

Portanto, € condicdo basica considerar o enfremt@mme® assédio moral de maneira
continua, pois “como a violéncia reaparece a cgaea sob novas formas, € necessario

retomar permanentemente a luta contra ela” (HIRIG®)Y2010a, p. 9).

1.3 Estrutura do Estudo
Para atingir os objetivos da pesquisa, o trabaltd estruturado em seis secoes,
conforme ilustrado pela Figura 2, a seguir:

Figura 2 — Estrutura do Estudo

1. Introducdo
1.1 Problema e Objetivos da Pesquisa
1.2 Justificativas

1.3 Estrutura do Estudo

2. O Mundo do Trabalho
3. Assédio Moral no Trabalho

3.1 Discussfes Conceituais
3.2 Categorias de Andlise

3.3 Mediacgdes para o Problema

4. Aspectos Metodoldgicos
4.1 Caracterizacao e Delineamento da Pesquisa
4.1.1 Identificacdo do Panorama Regional — Prinfeaise

4.1.2 Processo de Escolha para Aprofundamento ta@&s-
Segunda Fase

4.2 Roteiro do Trabalho

5. Resultados e Discussdes

5.1 Panorama Regional

5.2 Dez Casos em Analise sob 6ticas distintas
5.2.1 Otica das Vitimas e dos Processos Juridicos
5.2.2 Otica dos Gerentes

6. Considerac¢des Finais

Fonte: Elaborada pela autora
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Nessa primeira parte, apresentam-se 0 tema, oegpnabtle pesquisa, 0s objetivos
geral e especificos, os quais direcionam o estugln, como as justificativas que destacam a
relevancia desta dissertacédo e, finalmente, a foom o trabalho esta estruturado.

Na segunda e terceira secfes, tem-se a revisaem@ddura. A segunda parte trata de
algumas reflexdes sobre o mundo do trabalho, domdisem um pano de fundo para a
exposicao da terceira sec¢do, que aborda as digsuss@ceituais do tema, elenca estudos
nacionais e internacionais a respeito das categddassédio, bem como apresenta reflexdes
sobre a necessidade de mediacdo da violéncia notedbalho.

Na quarta secao, delineiam-se os aspectos metoctdogm relacdo aos objetivos,
teor e procedimentos da pesquisa, como tambémééiseanescolhidas para interpretacédo dos
contetdos. Na quinta secdo, o panorama regionaidwida analise das sentencas levantadas
€ exposto, e, na sequéncia, 0s casos selecionatoagrofundamento sdo discutidos a partir
da combinacdo entre a analise documental dos paxea 6tica das vitimas e a otica dos
gestores tendo em vista as categorias elencadesédio moral.

A sexta parte arrazoam-se as consideracdes finaspastas, também, pelas
limitacbes da pesquisa e proposicdes para futustsdes. Ao final, apresentam-se as

referéncias do estudo e os apéndices.
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2 O MUNDO DO TRABALHO

A légica da intolerancia nas sociedades esta acesede interesses que se julgam
ameacados (ECO, 2000; HERITIER, 2000) e mostrdfigaivas permeadas nos elementos
da cultura que validam a expropriacdostatushumano do Outro (HERITIER, 2000). Este
flagelo cunha-se no raciocinio reducionista, dd girguém esta isento (ECO, 2000).

Ricceur (2000, p. 20) explica que “dois compones#s necessarios a intolerancia: a
desaprovacédo do outro e o poder de impedir queoeseleve sua vida como bem entenda”.
Desse modo, sem considerar o conceito de intolierdnstitucionalizada, “é impossivel
explicar as fogueiras, os patibulos, as decapitacae guilhotinas, os fuzilamentos, os
exterminios, os campos de concentracdo, e os famemsatorios”, por isso, a intolerancia
“entra na instituicdo por meio de uma determindegal que é justificada por duas projecdes
ideoldgicas diferentes: a violéncia justa e a viol@ injusta” (MEREU, 2000, p. 42-43). A
primeira € dignificada e “[...] € empregada pora®dqueles que estdo a frente de uma
instituicdo dominante [...]", ou seja, qualquer sigéo caracterizar-se-a pelo segundo tipo de
violéncia, a injusta e monstruosa, “[...] empregaé#os heréticos contra a instituicdo ou
contra seus fieis” (MEREU, 2000, p. 43).

Os alibis moldados em defesa da honrosa violérasagm a transportar o agressor a
uma dimensdo de sucesso, como cita Gay (1995),o0sepdrtanto, composicdes
racionalizadas, ou seja, consagradas, e com ra&Zdésitiguidade, dotados apenas de sutis
variacoes.

Se o reposicionamento do trabalho como categon&ratena vida moderna gerou
limites como a intolerancia e as desigualdadesnaua questdo volta-se para a ideia de
género esses limites se acentuam. A esse respitos (2006) critica a visdo de alguns
historiadores ao realizarem recortes temporaisragog nos estudos das elites e nos herdis
masculinos.

Sob esse angulo, € necessario permitir a descobagta'historias de gente sem
historia” (MATOS, 2006, p. 279). Contudo, ainda s@&wnuns publicacbes de obras que
deixam as mulheres a margem, e, por que nao dimglheres heroinas, como no livro
“Pioneiros & Empreendedorismo: a saga do desenwelvio no Brasil”, em que se V&, na
capa, O retrato de 24 empresarios, que se destacam pais, e nenhuma mulher
(MARCOVITCH; OLIVEIRA BRUNO, 2012).

Posto dessa maneira, necessario se faz, de fgpoeemler uma visdo mais ampla de

género, como propde Joan Scott, incluindo “ndo parentesco, mas também o mercado de
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trabalho que € sexualmente segregado, a educagfimarga instituicbes socialmente
masculinas e ainda o sistema politico” (SIQUEIRAD&, p. 114). Isso porque “género é
constituido por relagbes sociais baseadas nawuifi@s percebidas entre 0os sexos, que, por
sua vez, se constituem no interior das relacoesoder” (SIQUEIRA, 2008, p. 115). Vale
ainda expor as consideracdes a respeito da sequengeinta: “como encontrar género na
Histéria?”, ao que “Scott nos da uma pista dizegde é observando a textualidade, a
maneira como 0Ss argumentos sdo estruturados eeafades e ndo apenas 0 que € dito
literalmente” (SIQUEIRA, 2008, p. 116).

Farah (2004) analisa a incorporacdo da categorgéderos nas politicas publicas no
Brasil, revelando alguns desafios, como: “a nedesi& de inclusdo no espaco da cidadania
de um segmento até entdo invisivel, 0 que requem@amos em um primeiro momento,
politicas especificas ou acbes que privilegiem sreh em politicas mais abrangentes”
(FARAH, 2004, p.56) e “a garantia de acesso a egiacdendo por base a “[...] reformulacéo
de livros didaticos e de conteudos programaticos, forma a eliminar referéncia
discriminatoria a mulher e propiciar o aumento d@amsciéncia acerca dos direitos das
mulheres” (FARAH, 2004, p.57). De forma geral, &gwel notar que instituicdes em defesa
das mulheres séo erigidas a partir da discussédioell@acdo, em conjunto, de diversos
agentes, porém nem todos 0s programas mostrameaaniacorporacdo com a perspectiva de
género. Por esse motivo, o trabalho dos envolvigssa tematica deve ser continuo a fim de
minorar a realidade de desigualdade ainda presente.

Mattos (2009) discute essa problematica, delineanolcupacdo feminina no mercado
de trabalho e expondo os desafios para a gestdengporanea nas organizagdes. Segundo a
autora, apesar de a participagdo feminina no merdadrabalho ter crescido desde a década
de 1970, ainda existem varias barreiras que impedlesscensao das mulheres a cargos
diretivos, resultando no fendmeno do “teto de vidro

Esse desafio imposto ao agregar outras caraatadstiesvalorizadas pela sociedade
(mulher, negra e pobre) pode ampliar a discriminagda vulnerabilidade. Ademais, as
proprias mudancgas econdmicas e tecnoldgicas eXigeibilizacdo e qualificacdo em ritmo
acelerado, e, quanto a mulher, a necessidade d&rpeocomprovar suas competéncias
aumenta sua carga de trabalho, ja que para elaagsestempo de descanso é mais critico,
pois as atividades da casa e da familia (ativida@eseproducéo) ainda sdo incumbéncias
impostas e ndo compartilhadas, em muitos casogmA%ss mulheres ndo podem abrir mao
do trabalho e da carreira, pois sédo justamentegeiagyarantem sua autonomia enquanto ser

humano. Por outro lado, uma vez que escolherantroanfamilia, ndo podem abandonar as
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atividades que lhes sé@o impostas”. E como “asdailés domésticas constituem-se como
trabalho invisivel”, esse ciclo de papéis e jorsadleaba por causar problemas para a saude
fisica e mental da mulher, e com o agregar de sulssafios no trabalho, o quadro em
relacdo a saude da mulher pode ser ainda maisa@idd TOS, 2009, p. 36),

A partir dessas reflexdes, entende-se que os,&ibilngo da histéria das sociedades,
passaram a representar “uma licenca de caca paragmassiva cultura de negdécios”, pois a
dita natureza humana, tal como a exterior, estareasa em conflitos (GAY, 1995, p. 66).

As versdes modernas de dramas antigos expandirameseséculo XIX, e
comprovacdes pseudocientificas enrigueceram d@fdasvas em torno do 6dio ao Outro. A
dominacéo era entendida como missédo de civilizaraggumento da raca ratificava a pureza
de uma espécie superior, eximindo, assim, o agredsoqualquer culpa. A légica da
“combatividade indignada era uma camuflagem cip@ae os proprios interesses” (GAY,
1995, p. 79).

A era da frenética colonizacdo revelou ndo s6 ababdades longinquas, mas,
também, a indiferenca dos burgueses que, em sw@anatal, como cumplices, aplaudiam,
silenciosamente, os feitos dos ditos desbravadoBespensamento racista havia se
transformado em um flagelo, estimulando os antigasmbem como as segregacoes legais
das racgas nos Estados Unidos (GAY, 1995).

Os alibis mencionados representam uma permissé @diar, porém nao se
respaldam apenas na cientificidade, como no cascodgeticdo e da raca. “O culto da
masculinidade dependia menos da ciéncia do queadgdo” e “longe de ser uma invencgao
moderna, ele atesta a resisténcia de ideias aaftas” (GAY, 1995, p. 103). A
masculinidade associava-se a atividade, enquargoagieminilidade, a passividade. Com
isso, a ideologia da masculinidade “tornou-se selwaagressdes diplomaticas, aventuras
imperialistas e despreocupados recursos as ar@ay’, (1995, p. 123).

As desculpas forjadas sdo subsidios das pratisaidsas vinculadas aos paradigmas
administrativos e tecnoldgicos, sob a oOtica daddivijlade no trabalho, e revela sua forca e
especializacdo ao longo dos séculos. A primeiralugéo industrial, por exemplo, entre 1760
e 1860, orientou-se pela mecanizacdo do traballassamdo da manufatura para a
maquinofatura.

J& a segunda revolucdo industrial, registrada engéculo XIX e parte do século XX,
denotou a intensificacdo do paradigma tecnologitem de ter sido um periodo em que 0s
cartéis se destacaram no cenario econémico, egasipacdes passaram a buscar um leque

maior de estratégias gerenciais. Gay (1995) exptipe os discursos darwinistas e
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spenceristas sobre a sobrevivéncia do mais apgogdcam grande ascendéncia nos Estados
Unidos, sendo utilizados por magnatas, como Andamegie, John D. Rockefeller e James
J. Hill, com familiaridade.

Em meados de 1980, na terceira revolucdo induswiaderva-se uma sociedade
permeada por organizagbes hipermodernas, em gue@acas sdo causas e consequéncias
do processo da globalizacdo, ressaltando-se q@ewadlos trés periodos citados despertou
novos idearios. Como no caso da administracdo ifientou organizacdo cientifica do
trabalho, nome pelo qual é conhecido o taylorisgoue, surgiu em “[...] resposta a velocidade
e ao novo ritmo de producdo das fébricas, ondenseduziram novos instrumentos de
trabalho” (HELOANI, 2010, p. 25). Nesse modelo,gaim os “discursos” de cooperacéo
entre capital e trabalho, bem como o da espedidiiyaque separa o trabalhador intelectual do
bracal, impondo-lhe severos controles produtivesfios e movimentos).

A alta velocidade no redesenho do trabalho pads#par novas competéncias aos
sujeitos. No Brasil, as macromudancas oriundasédadh de 1990, como, por exemplo, a
expansao danternet reengenharias e privatizacdes, engendraram desadi organizacdes
que, por sua vez, 0s repassaram aos trabalhaéfmesn, em muitas situacdes, as empresas
se silenciam quanto as ambivaléncias, ndo permitambs funcionarios assimilarem essas
mudancgas.

Em meio a guerra econfmica, as empresas “teriama agosuas acoes justificadas
antecipadamente, pois seria preciso sobreviveQreap garantir divisas, desenvolver novos
produtos, aumentar os mercados e eliminar a camoa, quebrando-a e comprando-a”
(FREITAS; HELOANI; BARRETO, 2008, p. 6). E o chanmagdrogresso social e econémico,
do final do século XX e inicio do século XXI, é aguanhado de diversos elementos que
constituem o mal-estar social, como, por exempldeterioracdo das relacdes em todos 0s
niveis; a sobreposicao do valor dinheiro sobreabsregs do mérito, do trabalho e da honra; e
a énfase no individualismo, desencadeando o dil&si#ssico” entre a cooperacdo e a
competicdo (ENRIQUEZ, 1997; ESTER; MELO, 2006; MEI@ASSINI; LOPES, 2011).

As inovacdes oriundas da terceira revolucdo indlistu revolucéo tecno-cientifica
passam a exigir “[...] uma organizacao do trabglwatada em caracteristicas de flexibilidade,
aprendizagem continua, custos sempre em quedamnpesieos sempre mais elevados,
equipes multiculturais e mobilidade em todos ostidesi (FREITAS; HELOANI;
BARRETO, 2008, p. 8). E € nesse cenario que asa®me dominacdo baseadas na gestéo
pelo inconsciente surgem (HELOANI, 2010). E os ulisos da area de Gestdo de Pessoas

parecem ser muito mais uma nova roupagem paraha yeatica de controlar as pessoas,
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controle esse que esta cada vez mais disfarcad®, gro vez da represséo, utiliza-se a
seducdo (MOTTA; ALCADIPANI; BRESLER, 2001).

A justificativa do capital ancora-se na necessiddeomesticacdo dos individuos, a
fim de evitar a “marginalidade” no seio social (BRRTO, 2006). Sob esse angulo, é
fundamental considerar que os alibis para a agresso fendbmenos culturais coletivos;
florescem ou fenecem no dominio publico” (GAY, 199 123). Nessa direcdo, cada
sociedade apresenta especificidades no quesitmdoéu, cabendo, por esse motivo, delinear
as particularidades do caso brasileiro.

No Brasil, o invélucro do trabalho foi construidobsa égide de um regime de
subordinagéo colonial a Portugal, com mé&o de obcal,| formada por indios e negros,
conhecida como raca inferior. Esse panorama ofétectrancas” das acfes de exploracdo

no trabalho.

Domar, submeter, humilhar, rebaixar, impor uma g@alde inferioridade,
cooptar: essas foram as préticas iniciais impoptdes colonizadores a
indios e negros importados, perpetuadas até ososiod|®s que se
caracterizavam em rela¢des sociais autoritériasasamas entre as classes
sociais (BARRETO, 2006, p. 97, grifo n0sso).

Com énfase no periodo em torno da abolicdo da \esara e proclamacdo da
Republica, Salles (1986) aborda, criticamente ediitd produzido pelos discursos do Partido
Republicano Paulista. Desvela, assim, esquemasodegndcdo que contribuiram para a
formacéo do Brasil de hoje e mostra a relacdo dgefor politico dos republicanos paulistas
com uma nova personagem: o trabalhador livre.

Durante a metade do século XIX, a expansdo da etandiga-se “ao
desenvolvimento histérico de reproducdo e ampliaghoapital, por meio da constituicdo de
uma economia de carater nacional, estabelecendoded e interagdes com o capitalismo
internacional” (SALLES, 1986, p. 34). Nesse aml@eti¢ dinamizacdo econdmica, diversos
empreendimentos de homens ligados a cafeicultuf2edte paulista sdo erigidos.

Contudo, devido a extingdo do trafico negreiro dipde 1850, a classe dominante
precisou buscar alternativas para sequenciar a wdagéao de capital e, nessa busca, o
trabalhador nacional ndo era uma boa escolha, #udeida sua indoléncia. Por esse motivo,
para a politica imigrantista, seria necessariogaurear as relacdes de dominacao, “tornando-
se urgente uma legislagdo que regulamentasse ar&ana venda da forgca de trabalho”
(SALLES, 1986, p. 39).
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A esse respeito, a autora aponta:

Ao Partido Republicano Paulista coube a tarefadtliist, ao negar a
monarquia como expressao dos interesses da clasg®mr a Republica
fundamentada no ideario liberal. Essa forma de maveeveria minimizar a
luta de classes através de um Estado_gue apaeestaseepresentante da
identidade social (SALLES, 1986, p. 41, grifo ngsso

O progresso, portanto, dependia das condicOesdianoe paz e, nesse panorama, 0O
trabalho liga-se a riqueza e ndo poderia mais serato de degradacédo; pelo contrario,
deveria tesstatusenobrecedor. O subterfugio foi uma democracia @@pgpara o povo”, que
tinha em suas bases um Estado “modernizado”, masrotado pelos republicanos,
deslocando-se assim do social (SALLES, 1986).

O discurso liberal dos republicanos paulistas edefa nocdo de trabalho, e
“imbricada nesse movimento do capital esta a dogamadeologica — o dinheiro parecendo
ao trabalhador como o elemento que lhe possilpiéiticipar da riqueza” (SALLES, 1986, p.
57). Assim, a desigualdade é mascarada, e o argompesposto embasa-se em um aparato
“tedrico-cientifico” que utiliza a nogdo genérica govo para convencer a supremacia da
Republica em oposicdo a centralizacdo monarquicpoder que “violentava o organismo
social” (SALLES, 1986, p. 65).

As propostas de igualdade do projeto hegemodnicaurda fragdo da classe de
cafeicultores paulistas indicavam a criacdo “denlescprimarias e liceus e a melhoria do
ensino profissional visando a ‘instrucao agricol&%o porque “a educacao, além de cumprir
um papel fundamental enquanto instrumento de dagg@madeoldgica, ainda deveria ser
capaz de formar m&o de obra para a lavoura” (SALI1R86, p. 68).

Os republicanos paulistas, como explica Carval@@&2p. 70), “preocupados com a
organizacdo do trabalho e com a caréncia de bme&@s a lavoura”, ainda tinham que se
libertar da “figura do trabalhador escravo-negm&@lacionando o labor enobrecedor com o
trabalhador branco civilizado. Esse branco serianmrante, um trabalhador nacional,
acolhido em uma patria que seria dele e teria deeos civis e politicos protegidos, o que
de fato apenas conferiu submissdo aos mecanisreostoms ja preparados, por intermédio
do “selo do Direito” (SALLES, 1986, p. 72). Pararader a esses interesses, 0 negro era posto
como uma barreira ao progresso, ou seja, um elememrtdeveria ser apagado da memoaria.

Os relatos de partes da historia nacional mencamadostram que tais memorias

estdo incrustadas nos comportamentos dos indiidmesmo que, muitas vezes, esses
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neguem ou nao tomem consciéncia delas. Exemplo dissculto ao que é de fora, ou seja, a
supervalorizacdo do que é oriundo das grandes @ageem detrimento daquilo que é
nacional. Essa questdo liga-se a cultura de umadsme, jA que a natureza humana é
condicionada a ela, ou seja, a atribuicdo de cofamp@ntos humanos e ndo humanos sao
constru¢des de um grupo, e 0s atos ndo humananpasser repudiados (SCHEIN, 2009).

Tal compreensdo norteia também as organizacbegugéessas estdo imersas na
sociedade, ou seja, ndo € possivel desvincularnesoharios de determinada organizacao da
sociedade em que vivem. A esse respeito, Freit@87f2 p.65) entende que “[...] as
organizacdes sao construcdes humanas artificiagadas pelos valores das sociedades onde
se instalam e atuam em um universo concreto dgdedasociais” (FREITAS, 2007b, p. 65).

Cabe, portanto, um olhar mais profundo a logicaifuralista, a fim de se obter uma
visdo compreensiva das organizacfes, adotando-se almordagem simbdlica, a qual se
justifica pela complexidade das relacées humanasaldas empresas e pela parcialidade nas
analises focadas apenas nos aspectos formais. ddbtesse aspecto, ampliar esse leque de
estudos € uma prerrogativa dos estudos organizasion

Nas palavras de Aktouf (1993, p.50), a cultura liogpuma interdependéncia entre
histéria, estrutura social, condi¢cdes de vida eeB&pcias subjetivas das pessoas”, ou seja, é a
cultura que liga o imaterial com o material e temmito, o0 seu sustentaculo maior, pois esse
“[...] estd no centro do processo de constituicds sistemas de representacdo das ‘ideias,

sentimentos, crencas’, 0s quais desencadeiam eres fiumanos, cComo apregoa o autor,
veneracao ou medo de seres ndo materiais e quatimeada lida, se traduzem por acgdes, por
praticas. Entendida dessa maneira, a cultura énémnfeno complexo e, por esse motivo, ndo
€ possivel mudar nada na sua esséncia se houweréncia entre os discursos e as agfes da

empresa, pois:

A imaterialidade simbolica e representacional destar ancorada em uma
materialidade inscrita nas estruturas, na expddévigida e nas praticas
sociais da empresa, esta materialidade mantém,sss@mente, uma
relacédo de anterioridade com a imaterialidade (AKIFO1993, p. 78).

Logo, a partir da imaterialidade e materialidade garmeiam as relagcbes dentro das
organizacfes, observa-se que tanto o poder reataywasimboélico reinam nesse universo,
sendo esse Ultimo alimentado pelas ciladas, psiditne pela traicdo a partir de conluios, de
conspiracfes e métodos astutos. Faria (2007, gx@lica que as tramas organizacionais sao

cultivadas como “[...] arte suprema, pois nestaceppao a hipocrisia bem praticada é sinal de
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esperteza e o jogo de cena nos bastidores e nizgébtlemonstracado de habilidade politica
ou competéncia gerencial”.

Essa deturpacdo de valores se prolifera com a deddg afrouxamento do vinculo
social (FREITAS, HELOANI, BARRETO, 2008) e os armseipor um trabalho que tem
sentido transformam-se em frustragdes na relacdodiiduo com o emprego. Além disso,
como a fonte central na vida do individuo se caerazda cada vez mais pelo trabalho e,
conforme as vivéncias praticas denotam sofrimen&msesperados, um processo de crise de
identidade € desencadeado, ja que o sujeito faizirdd & condicdo de apenas exercer as
fungBes de consumo e producdo. Ainda ha o agracomavéncia didria com o fantasma do
desemprego, o que significaria um atestado deliodlade frente a sociedade (FREITAS,
HELOANI, BARRETO, 2008).

A organizacéo do trabalho, como pano de fundo,yzrramna violéncia cada vez mais
naturalizada como tipica dos tempos modernos. Bctmizada, pela pesquisa de Melo,
Cassini e Lopes (2011), como a sindrome de Estacgknencial. O trabalhador que a sofre
revela uma percepcéo de normalidade das pressbescdssez do tempo, da sobrecarga de
trabalho e da fadiga diaria, todas vinculadas, eedade, aostress acentuado e ao
adoecimento no trabalho.

Como entende Carvalho (2008), estamos diante desanmi@dade-rede, em que tudo é
transformado pela velocidade eletrbnica e o trénsitsubstitui o perene, e o homem
narcisista, “dependente do espelho do outro, comghim de medo e dependéncia, vazio e
depressao” (CARVALHO, 2008, p.10), € a propria espntacdo de uma ideologia, nas
palavras do autor, individualista e hedonista.

O Outro é, portanto, facilmente descartado, comtbémn a nocdo de sujeito, pois
reina de forma naturalizada a “ideologia conforenida inexorabilidade capitalista..., ‘ndo ha
0 que fazer’, ‘ndo ha alternativas™ (SEIXAS, 200936).

Nesse cenario, a dominacao do capital sobre olh@lespecializa-se e acontece na
esfera afetiva, subjetiva e psicoldgica. A subjdtide é mais um recurso a ser manipulado
para que o trabalhador passe a empreender, cadaaigezseu potencial fisico, intelectual e

afetivo em prol dos resultados ansiados pela emgHSLOANI, 2010).

A sobrecarga de exigéncias sobre o individuo prodoez aumento da
angustia, o que refor¢ca a recorréncia “maternabitggida por uma imagem
maternal que ela prépria propositadamente crimmpresa dilui o conflito
trabalho-capital e reafirma a necessidade de ssBmidos trabalhadores a
I6gica abstrata construida de uma forma inconsielet dominacdo do
capital. [...] Com base na internalizacdo dos miso@os de controle, a
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empresa “concede” maior “autonomia”’ para algumasfda e incorpora
novas exigéncias para os trabalhadores sob rotdoaparéncia atraente

como “criatividade”, “novas responsabilidades”, atjficacdo” etc. Dessa
forma, dentro de um contexto mutdvel da economiebalizada, o
trabalhador precisa constantemente aperfeicoasabendo-se alvo de
perene avaliacdo no ambiente organizacional (HELDZA0LO, p. 108).

Os individuos, nesse ambiente, passam a estaresempr

[...] em situacdo de prova, em estado de estressdgem queimaduras
internas, tomam excitantes ou tranquilizantes garaconta da situacéo para
ter um bom desempenho, mostrar sua “excelénciatraf@os numa
civilizacdo dedopping; e quando esses individuos ndo sao mais utess, el
sdo descartados apesar de todos os esfor¢cos diespeiEtNRIQUEZ, 1997,

p. 6).

Contudo, as organiza¢cfes nao podem justificar caaupentos insidiosos pela guerra
econdmica, ferindo o sujeito em sua dignidade t&3€R007a) defende que o assédio moral é
um crime e precisa ser tratado como tal, vistovdal “[...] minimizar ou erradicar essas
manifestagcbes nocivas em um dos ambientes maisrtampes da atividade humana”
(FREITAS, 2007b, p. 72). Pifuel y Zabala (2003juanenta que a violéncia moral no
trabalho ndo € um problema apenas do individuosgtre, ou do perverso que provoca esse
mal. Na verdade, essa situacdo oferta sinais cdettes de falhas na forma de organizacao
do trabalho, seja na distribuicdo das tarefas, elac&o e politicas de promoc¢des dos
executivos, nos valores, na cultura ou mesmo rnio est liderancga.

No universo do trabalho, uma crise estd propagaola “p..] um estilo de
desenvolvimento ecologicamente depredador, socmémperverso, politicamente injusto,
culturalmente alienado e eticamente repulsivo” (BARAES, 2006, p. 30). Essas
problemaéticas estdo incrustadas nas camadas nigésisas da sociedade. E vital, portanto,
nao ocultar, mas, sim, buscar inter-relacionarmtec@dentes do quadro cadtico e velado das
relacbes humanas no trabalho. Todavia, na praticétos discursos banalizam a questéo,

como ilustrado no imaginario guerreiro:

Se existe guerra, é porque existem inimigos; seteegiuerra, a minha vida
esta ameacada; se existe guerra, € preciso queeedefanda; se existe
guerra, eu devo matar ou morrer; se existe guénpaeciso que eu me arme
com que existe de mais forte; se existe guerray demstruir o metunker
as minhas aliangas e decidir os métodos mais eBcde destruir o outro
(FREITAS, 2007c, p. 282).
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Essa mensagem busca naturalizar o quadro da velérw trabalho, pois as
justificativas pautam-se no entendimento de que,teampos de guerra, a ordem vigente
muda, e a palavra “gravidade” das acOes é suavipatta “necessidade”. No entanto,
“ignorancia nao é alibi” e, a rigor, vale lembrareqo capitalismo, apesar de basear-se na
competicdo, necessita da cooperacdo para 0 seunvddsmento e expansdo, pois a
competicdo exacerbada e a todo custo ndo regsttidgs dobradas, mas apenas débitos, o0s
quais representam um peso social (FREITAS, 20072849).

De maneira mais abrangente, Héritier (2000, p.eXpjJica que é necessario construir
“sistemas educacionais que ensinem a ndo odiadjee acompreensdo de tolerancia € “[...]
aceitar a ideia de que os homens nédo sao defiaijo@sas como livres e iguais em direito,
mas que todos os humanos sem excec¢io sido defgudus homens” (HERITIER, 2000, p.
27). Ademais, ndo se pode permitir o livre cursentislerancia, € vital intervir e ndo deixar,
por medo, as partes entregues a si mesmas (YAVRUAD), pois “a tolerancia € uma
construcdo, uma conquista” (LE GOFF, 2000, p. 38).

E imperativo o resgate da vitalidade humana, porsfi® as pessoas que tém a
capacidade de combinar subjetividade com objetidda emocdo com razao para transpor
cenarios turbulentos. Nesse sentido, compreendstd@ps interiores que norteiam as praticas
torna-se fundamental, visto que, para Davel e \farg&001, p. 42), considerar a
subjetividade nos estudos organizacionais é busmapreender “a experiéncia humana em
sua fonte mais complexa, rica e profunda”. A siapgdide é expressa em “pensamentos,
condutas, emocdes e acdes”, e sua dinamica perfdésvendar a pluralidade e
heterogeneidade de linguagens, espacos e pratieasog governam diariamente” (DAVEL;
VERGARA, 2001, p. 43).

Face ao exposto, torna-se necessario ancorar odsséalio moral no trabalho aos
debates teoricos e as investigacdes empiricase @ guidenciado na proxima secdao, a fim de
desvelar essa epidemia silenciosa com o propositocahtribuir para o avanco do

conhecimento multidisciplinar que envolve a diséoss
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3 ASSEDIO MORAL NO TRABALHO

3.1 Discussfes Conceituais

O assédio moral é um fenbmeno antigo, conhecidegepte em diversas culturas,
entretanto, passou a ser estudado, sistematicameomeente a partir dos anos 1980
(LEYMANN, 1996a). No Brasil, os debates a respeitotema acaloram-se duas décaalas
posteriori das pesquisas internacionais (FREITAS, 2007a)aseswais afluentes na
Escandinéavia.

Podemos dizer, entdo, que “a discussao sobre diass®dral é nova, todavia, o
fendbmeno é velho, tdo velho quanto o trabalho, ést@uanto ao homem, infelizmente”
(HELOANI, 2004, p. 2). Corroborando essa asserttaitas (2001, p. 9) afirma que o
“fendmeno em si ndo é novo, contudo, a sua disoussd sua _denuncgiam particular no
mundo organizacional, constituem, sim, uma novitlggl#o nosso).

Na visédo de Freitas (2001), € muito dificil um teswzial se tornar tdo discutido e
pesquisado em multiplas areas do conhecimentontami®, a prevaléncia dos estudos sobre
assédio moral situa-se na ciéncia da PsicologiaABRSCHIA, 2007) com distintas
abordagens, as quais enriguecem o tema.

As pesquisas quantitativas (AGERVOLD, 2007, 200AV¥R et al., 2008;
EINARSEN; HOEL; NOTELAERS, 2009; AMAZARRAY, 2010; BRTHELSEN et al.,
2011) exploram tanto medidas objetivas por meioirdgrumentos da area, como, por
exemplo, oLeymann Inventory of Psychological TerrerLIPT, o Questionério de Atos
Negativos — NAQ e o Questiondrio de Atos NegatiRevisado — NAQ-R (EINARSEN;
HOEL; NOTELAERS, 2009), quanto subjetivas. Além sdis essas pesquisas mesclam
instrumentos ao tratarem de outras discussdesiamedatas ao assédio moral, como as
caracteristicas no ambiente de trabalho (CLAUBOUR2010) ou a influéncia do
comportamento da lideranca sob os niveisbdilying nas equipes (AYOKO; CALLAN,
2010).

Rayner, Sheehan e Barker (1999) explicam que nforatas de investigacdo estao
sendo utilizadas, como a técnica do incidentecoritbsfocus groupse 0s estudos de casos.
Agervold (2009) estimula estudos qualitativos a fide compreender, com maior
profundidade, a ligacéo entre os atos negativos@maéncia de assédio moral. Salin (2003a)
também instrui mais pesquisas baseadas no paradigeraretativista, propondo estudos

longitudinais e criticos.
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Os trabalhos qualitativos (TRACY; LUTGEN-SANDVIK;IBERTS, 2006; LEWIS,
2006; MACIEL et al., 2007; CORREA; CARRIERI, 200BORSOI; RIGOTTO; MACIEL,
2009; BAILLIEN et al., 2009; SANCHES; MOTA, 201RAIXAO; MELO; SILVA, 2011;),
em sua maioria, pautam-se na Gtica das vitimpgesantando contextos diversos, como, por
exemplo, o bancério, académico e fabril, abarcaaaito o setor privado quanto publico.

Encontram-se, também, propostas interdisciplindr@seadas em entrevistas com
operadores do Direito (BATTISTELLI; AMAZARRAY; KOLER, 2011), a partir de casos
raros em que a palavra é dada aos agressores (NBENKIal., 2011), e ainda debates sobre a
responsabilidade da gestdo de pessoas nesse proa#ss de alternativas preventivas
(KEASHLY; NEUMAN, 2004; MARTININGO FILHO; SIQUEIRA,2008; DUFFY, 2009;
RODRIGUES; AALTONEN, 2011; LORENTZ; LIMA; MAESTROIEHO, 2011).

Andlises documentais sobre o tema passam a seoradat (AGUIAR, 2003), e
revisdes literarias sempre se mostram em pautezabds: categorias de analise mais
frequentes (BRADASCHIA, 2007; RODRIGUES, 2009); urtaza das causas e
consequéncias do assedio moral (EINARSEN, 1999; R) SALIN, 2003a; KVARTUC,
2007); e discussdes conceituais, explorando aroriges diferentes termos que caracterizam
o assédio moral no trabalho (ADAMS, 1992; LEYMANMN)96a; RAYNER; HOEL, 1997;
EINARSEN, 2000; CRAWSAW, 2009).

Mediante a expansdo do debate sobre o assuntogesaraga caréncia em alguns
flancos, como o comportamento dos colegas e sigoeed em uma situacdo de assédio, a
analise das acdes dos gestores de RH dessa prtb&emainda, os antecedentes subjacentes
a ocorréncia do tema (EINARSEN, 2000; SALIN, 2003b)na-se vital resgatar a origem dos
termos que caracterizam o assédio moral no trabalNidenciando os principais autores e
suas contribuicdes para a area.

O primeiro a utilizar o termmobbingfoi o etologista Konrad Lorentz, em 1968, na
Austria, com o intuito de representar o ataque oe grupo de pequenos animais que
ameacavam um animal maior. Essa expressado, em fbd t#ijizada pelo médico sueco Paul
Heinemann, com a finalidade de denotar o comporitongolento de criancas em relacao a
seus colegas (LEYMANN, 1996a). Em suas pesquis&igaia, Leymann (1996a) encontrou
um comportamento semelhante no ambiente de tralmlkaotédo passa a adotar o termo
mobbingpara se referir as acdes negativas sofisticadasigam estigmatizar socialmente os
funcionarios. O autor ndo emprega o termo em inglélying, utilizado em pesquisas na

Inglaterra, Australia e Estados Unidos, pois pgaeonotacdo daullying esta ligada a atos
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de agressoes fisicas relacionadas aos comportasrgmtoriancas e adolescentes nas escolas
(LEYMANN, 1996a).

Carrol Brodsky, pesquisadora norte-americana, tlisa@m seu livro, lancado em
1976, casos relacionados a acidentes de tralsiliess exaustdo no trabalho, entre outros. A
obra enfatizou a rotina dificil dos trabalhadonedp discriminando as diferencas entre as
situacdes dstressno trabalho. Por esse motivo, o livro s6 passearavidenciado apos ter
sido citado nas pesquisas de Leymann (1996a).

Na Franca, € Hirigoyen (2010a; 2010b), autora dea®d best-sellers “Assédio
Moral: a violéncia perversa no cotidiano” e “Malt&isno Trabalho: redefinindo o assédio
moral”, publicados em 1998 e 2001, respectivameayue, passa a popularizar a discussao
sobre o assédio moral no trabalho.

Apesar de os termomiobbing, bullying, harassment e pychological terterem
origens diferentes, esses sdo utilizados como isimdnem diversos estudos (PINUEL Y
ZABALA; CANTERO, 2002; AGERVOLD, 2007, SCHATZMAN, @08; DANIEL, 2009;
AYOKO; CALLAN, 2010; CLAYBOURN, 2011), havendo, ctudo, preferéncias quanto ao
uso das nomenclaturas oriundas da histéria de @asde cada regido. Na Escandinavia, o
termo mobbingé o mais utilizado (EINARSEN, 2000); ja na Ingtede bullying tem sido
citado (ADAMS, 1992). No entanto, nos Estados Usjddiversas terminologias surgem,
como:employee abuseullying, workplace aggressiqwvictimization interpersonal deviance
social undermininge workplace incivility (LA VAN; MARTIN, 2008). Sado também
mencionados o0s termdsarassmentworkplace traumapetty tyrannye bullies, tanto nos
Estados Unidos quanto no Canada (EINARSEN, 2000haeFranca, o assédio moral é
conhecido poharcelement morgHIRIGOYEN, 2010a).

Essas definicbes ndo sado consensuais em sua gientadavia, a proposicdo do
pesquisador Leymann € a mais citada e a que mel@mime o assédio moral, pois ela
considera elementos tidos como fundamentais: acdoralo assédio, a frequéncia da
ocorréncia e as forcas desbalanceadas entre @s aovolvidos (BRADASCHIA, 2007).
“Em outras palavras, a distincado entre “conflitd"neobbing ndo esta focada no que ocorreu
Ou como isso aconteceu, mas sim_na frequéncia @uregdodo que aconteceu ou esta
acontecendo” (LEYMANN, 1996a, p. 168, grifo n0sso).

Crawshaw (2009) pondera a alegacdo de Leymanncapsidera assédio moral os

atos negativos repetidos durante um periodo demseses. Na visdo da pesquisadora, 0
sentido de tal definicdo € razoavel se o objetowtsistir em delimitar esse tipo de agressao as

politicas das organizagbes, bem como aos pleitdgigis, pois, de outro modo, como
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aplicado em outro contexto, a consideracao paegeabsurda (por exemplo, no caso de abuso
infantil).

Para entender o que é assédio moral, uma altear@ag@xpor aquilo que ndo €. Nesse
proposito, baseado nas colocacdes de HirigoyenO&0hao se configuram como assédio
moral: o estresse; os conflitos, visto que o assédo nao falado, o escondido, portanto,
diferente do conflito enunciado; a gestdo por iajurconcebida pelo comportamento
despdtico de certos administradores, que € notadso@os, ao contrario dos procedimentos
de assédio moral, que sado velados; as agressoemigooutras formas de violéncia, como a
externa, oriunda de civilidades; as méas condi¢cdedrabalho, as quais, se ndo houver
intencionalidade, ndo podem ser caracterizadas cess®edio moral; as imposicoes
profissionais, que sdo decisbes legitimas, e ndabdso, ndo se constituindo, portanto,
caracterizacOes de assédio moral.

Assim, as formas de hostilidade no mundo do trabapresentam-se distintas e
incluem especificidades que podem sobrepor-se, cporoexemplo, assédio sexual, assédio
moral, discriminacdo racial e agresséao fisica. Alsocespecifico dbullying, as taticas que
visam corroer a identidade dos sujeitos podem ifieeid de detectar. Ademais, como esse
ndo é um problema apenas do individuo, mas temaeleom o ambiente organizacional e
com a cultura, geralmente, varios eufemismos séipaatos para esconder a seriedade dessa
violéncia (ADAMS, 1992).

Além da complexidade do proprio fendmeno assédiainele € entendido como um
processo, e ndo um ato isolado. Ha divergénciasademia quanto a sua definicdo, as quais
podem representar perspectivas limitadas de comgeedaquele mal. Isso porque existe
uma tendéncia por parte dos pesquisadores, osspigisam, ao adotarem suas preferéncias,
por um narcisismo que recrimina, sem maiores réésx as consideracbes do outro,
prejudicando a interface com empregadores, opezaddo Direito e outros membros da
sociedade (CRAWSHAW, 2009).

A partir da compilacdo dos termos utilizados nosges da edicdo especial do
Consulting Psychology Journal: Pratice and Researahano de 2009, observa-se a citacao
de 33 diferentes expressdes. Por esse motivo, Gaswg009) propde uma nomenclatura

padrdo advinda de um nivel mais geral para o nspiso#fico, conforme ilustra o Quadro 1.
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Quadro 1 - Nomenclatura proposta para assédiolfpgico no trabalho

Nivel Terminologias e Parametros
Categoria Geral Abuso no Ambiente de Trabalho
* Engloba todas as formas de abuso no local de h@badcluindo, mas
ndo se limitando a discriminacdo, assédio sexualéncia no trabalho,
condi¢des inseguras de trabalho e assim por diante.
» Coincide comoutras categoriasde abuso que sdo descritas, quer|por
alvo ou localidade, por exemplo, abuso infantil@éncia domeéstica.

Categoria Assédio Psicoldgico no Trabalho

Especifica e Nome « Identifica um denominador comum de todas as démsi@tuais que
Cientifico visam diferenciar essa subcategoria da categaré. ge

Nomenclatura Assédio Moral no Trabalho

Comum e Termo descritivo de uso comum.

Entes Envolvidos Vitima(s): superior, colega (pagubordinado, empregador, cliente,
fornecedor e outros.
Agressor(es): superior, colega (par), subordinagimpregador, cliente,
fornecedor, entre outros.

Fonte: Crawshaw (2009, p. 265, traducdo nossa)

Apesar do entendimento da nomenclatura comum, eqeea no Quadro 1, é
importante ponderar que Adams (1992) ja explicava glguns sempre vao justificar os
comentarios maliciosos ou piadas a custa de opassoas como acbes que fazem parte da
natureza humana. Entretanto, brincadeiras que @daastinadas a ofensa, sem davida, se
distinguem da persistente degradacéo realizadaag@ssores que se encontram em uma
posicao de poder.

Dessa forma, diversas terminologias ou mesmo pigjpes do tema ndo sao,
necessariamente, negativas, se houver o cuidadoeggatar a origem das discussdes e
nomenclaturas, com vistas a agregar o conceitessi&de moral no trabalho. Adams (1992)
explica que a negacao dessa violéncia, para moitemizacdes, € um tabu (LEYMANN,
1996a; HIRIGOYEN, 2010a). A nocao do outro foi neloggurada em um longo processo
histérico e, com isso, esta incrustada na promidedade contemporanea a prerrogativa de
exclusdo do “outro”, e a ideologia conformista dwplacavel capitalismo, de que “ndo ha
nada a fazer”, “ndo ha alternativas”, reina eta@mdizada (SEIXAS, 2009).

Assim, ndo é a diversidade de conceitos que piguanlientendimento a respeito do
assédio moral no trabalho, mas, sim, outros aspecigetivos, como, por exemplo, a cultura
organizacional e a perversidade nas relacdes hiahia

Salin (2003a) concorda com Adams (1992) ao defeqdero assédio moral envolve
um desequilibrio de poder percebido entre vitintafadesencadeando um ambiente hostil de
trabalho. A pesquisadora define assédio moral cato® negativos repetidos em dire¢cdo a um
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ou mais individuos, todavia, ela argumenta quddfhicdo ndo abarca a questédo da intencao,
estando essa atrelada a percepc¢éo subjetiva ohaviti

Na Espanha, Pifiuel y Zabala e Cantero (2002) explique o termo correto em
castelhano @coso psicoldgicoe ndoacoso moral(nesse caso, sera&coso inmorgl Isso
porgue ha um componente ético essencial, que e reéffalta de respeito e desconsideracdo
em relacdo ao direito de dignidade do trabalhadardefinicdo dos pesquisadores, destaca-se

o carater intencional do agressor, identificaddefiicdo do assédio moral como:

Maltrato verbal_continuade deliberado recebido por um trabalhador por
parte de outro ou outros, que se comportam comdade com o objetivo
de aniquilag&@o ou destrui¢éo psicologica, a finolier a saida da vitima da
organizacao atraves de diferentes procedimentgaiglgilicitos ou alheio a
um tratamento respeitoso e humanitario, atentassimacontra a dignidade
do trabalhador (PINUEL Y ZABALA; CANTERO, 2002, 88, destaques
NOSso0S).

O fator intencionalidade do agressor compde a oexigdde do tema, visto que
existem culturas organizacionais em que esse mat@aer institucionalizado. Nesses casos,
0S agressores tendem a subestimar sua proprisiagiade, banalizando a questéo, ou seja,
0 agente da violéncia pode ndo perceber como iomcseus atos, pela “naturalidade”
atribuida a eles. Dessa forma, mesmo que ndo pajarge intencionalidade contra o outro, o
assédio pode ser medido, objetivamente, pelosreggativos ou pela percep¢do da vitima,
medida essa, subjetiva (AGERVOLD, 2007).

Em convergéncia com a definicho de Pifuel y ZabalaCantero (2002), a
caracterizacdo dos autores nacionais Freitas, hietdoBarreto (2008) também compreende a

intencionalidade do agressor, sendo o assédio moral

[...] uma conduta abusivaigtencional, frequente e repetidgue ocorre no
ambiente de trabalho e que visa diminuir, humilhexar, constranger,
desqualificar e demolir psiquicamente um individoeo um grupo,
degradando as suas condi¢cdes de trabalho, atingindoa dignidade e
colocando em risco a sua integridade pessoal dsgimial (FREITAS;
HELOANI; BARRETO, 2008, p. 52, destaques nossos).

Devido a concentracdo de estudos sobre o tema teamcea nos paises do norte da
Europa, em decorréncia da forte consciéncia pukdicarca do assunto, das pesquisas
financiadas pelo governo com a participacdo dodicsitos e de leis especificas criadas na
Suécia, em 1993, e, na Noruega, em 1994, contatipst de violéncia (RAYNER; HOEL,
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1997), é fundamental o resgate dos elementos qupd®m o assédio moral no trabalho na
visdo dos estudiosos dessas regides.
Na Escandinavia, smnobbingé usado para descrever todas as situagcbes emngue u

trabalhador, de _gqualquer nivel hierarquiéomaltratadosistematicamente,durantealgum

periodo de tempg@ por superiores, subordinados ou colegas de afBINARSEN, 2000).

Adams (1992) amplia os tipos de fontes do assédilnpois a autora considera
tanto as fontes internas, citadas também por Enaf@000), como as fontes externas,
compostas por clientes, fornecedores ou a populagégeral. No intuito de analisar o que
um conceito agrega ao outro, o0 Quadro 2 expdeshsatefinicbes que descrevemobbing
no trabalho.

Quadro 2 - Definicbes e termos utilizados por eifées pesquisadores para descrever
mobbingno trabalho

Pesquisadores

Termo Definicdo
(as)
Repetidase persistentetentativasde uma pessc que visan
atormentar, desgastar e frustar outra pessoatrasienento ¢
Brodsky Harassment . ~
0 que provoca, persistentemente, pressdes, medos,
intimidacdes e desconfortos.
Uma ou mais pesso: que, durante um periodo de tempéo
Thylefors Scapegoatingexpostas a repetid@tos negativosriundos deum ou mais
individuos.
Matthiesen Uma ou mais pesso: que, repetitivamente e frequentemente,
' ; direcionam_atos (comportamentos) negatiya@sa uma ou
Raknes e Mobbing .
Rrokkum mais pessoado seu grupo de trabalho.

Mobbing/ | Comunicéo hostil e antiética que € dirigida, demia
Leymann Psychologica sistematicaparauma ou mais pessoasprincipalmente, er
terror dire¢do a um objetivo pessoal.

-

Uma real desintegracdo das caracteristicas fundaisee
Workplace |Rersonalidade psiquica do individuesultante da perseguigéo

trauma | dosempregadores ou supervisoresseja ess@ercebidaou
deliberadamente expostage maneira continuamaliciosa.

Wilson

Situagbes em que uma pessoa € exposta, repetidgament
Vartia Harassment| durante um_longo periodo de tempo.acbes negativgsor
parte dauma ou mais pessoas.

Atividades repetidague visam trazer sofrimento psicoldgjco

(B;]OI’kQVISt, ’ (mas, as vezes, fisico também), direcionaalasn ou mais
H_stﬁrganke arassment| i gividuos que, por uma razao ou Outr&io sdo capazes de
jef-bac se defender.
Critica (difamacdo)_ persistente agressfes pessoais [em
Adams Bullying |publico ou de maneira privada, que humilha e degrad
pessoa. a‘

Fonte: Adaptado de Einarsen (2000, p. 382, tradngésa, destaques Nossos)
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Na maioria das exposi¢ces do Quadro 2, é possitat que a dimensao fundamental
envolve agressfes (atos negativos) repetidas edalues. Essas agressdes podem ser
denotadas nas direcbes ascendente (subordinadsygaeeor), descendente (superior para
subordinado), horizontal (entre os pares) ou mistaainda, pode-se observar a questdo do
namero dos agentes no processo (a partir da mehgaoou mais individuos”), de
origem/destino. Nem sempre a relagéo ocorre deana ym, podendo ocorrer no plural, do
grupo para o grupo e, também, por combinacdes, cpanexemplo, de um para o grupo, ou
vice-versa (LEYMANN, 1996a; FREITAS, 2001; HIRIGOXE2010a).

Outro elemento defendido é a incapacidade de maise defender ou fugir da
situacado de assédio, o que pode acontecer por,npahes, trés razdes: (1) em fungédo da
posicdo hierarquica, envolvendo um descompasso oder ppercebido ou real; (2) em
detrimento de uma questdo fisica e/ou psicolog{@; ou ainda ligada a variaveis
econdmicas. Ademais, as consequéncias do sofrintanmtbém sdo ressaltadas, sejam elas
advindas de taticas diretas (agressfes verbaissicad) ou indiretas (isolamento da vitima)
(EINARSEN, 2000).

Corroborando esse entendimento, a definicdo dgdyen apregoa o assédio moral
como “[...] qualquer conduta abusiva (gesto, palaeomportamento, atitude...) que atente,
por sua repeticdo ou sistematizagdo, contra adigeiou integridade psiquica ou fisica de
uma pessoa, ameacando seu emprego ou degradarioacde trabalho” (HIRIGOYEN,
20104, p. 17).

A respeito dos atos negativos serem percebidosvjtétza ou haver intencdo da agéo
por parte do agressor, Einarsen (2000) explicaagsas afirmacdes devem ser atreladas a
pesquisa empirica, ja que ndo € possivel genarabzsituacoes.

A partir das consideracoes realizadas, é possamdgr nos elementos centrais que
compdem o assedio moral no trabalho, aglutinaddsseacados na conceituacdo a seguir: 0
assédio moral caracteriza-se por atos negativostddi ou indiretosgmpreendidos parm

ou mais individuos, de maneira_sistematioa de_longo prazoa uma ou mais vitimas
envolvendo undesequilibrio percebido de podefndo apenas no sentido formal), resultando

em graves danos psicolégicos (e, as vezes, atéd)piara a(s) vitima(s).

Esse conjunto de elementos supracitados, em ebaszata, pode desencadear
consequéncias negativas para as organizacfes edadei Nesse ponto, vale frisar o
entendimento do assédio moral no trabalho como wepso dinamico, e ndo um evento

isolado. Nesse sentido, ele ocorre em fases, as, gigamaneira sequenciada, agravam-se. A
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primeira fase refere-se a ataques e/ou mesquishguea ndo caracterizam propriamente o
assédio, no entanto, com a continuacdo dos atcativieyy esses passam a um segundo
estagio, chamado de assédio moral propriamenteAliterceira fase representa a intervencéo
da gestdo de pessoal da organizacédo e, caso issocod&a de maneira eficaz, o processo
podera se desenrolar até a quarta fase, enteneliaaxyclusdo do individuo do mercado de
trabalho (LEYMANN, 1996a).

Contudo, nem sempre o0 psicoterror resulta na saidaa expulsdo do trabalhador da
organizacdo. Leymann (1996a) explica que a inte@@mla empresa pode coibir o fluxo desse
mal, porém, caso essa mediacdo demosai@dada vitima pode ser caracterizada por longas
licencas médicas, aposentadoria precoce ou mesitidisuO fato é que muitas empresas,
revestidas por alibis sociais como a “sobrevivéidanais capacitado” (GAY, 1995), optam
por negar o problema (HIRIGOYEN, 2010a) e, assiroyso do assédio atinge a quarta fase,
caracterizada pela expropriacdo da dignidade dialtra. Nesse estagio, a organizacdo, em
uma medida paliativa, pode decidir-se, por exempkla transferéncia da vitima ou do
agressor. Entretanto, muitas vezes, esse “gereestaimtardio s6 agrava a situacdo, pois as
vitimas sdo marginalizadas, por isso podem seradés em areas que lhe minimizem o
potencial profissional. Além disso, ndo se readizausca pelos fatores geradores (LEYMANN,
1996a) da violéncia.

Para compreender a dinamicidade e a complexidadassédio moral no trabalho, é
imprescindivel a reflexdo sobre os estudos classaecentes acerca das categorias de analises
mais frequentemente pesquisadas a respeito do saanacando, assim, para um entendimento

mais profundo, mas sem a pretensao de esgota-lo.

3.2 Categorias de Analise

No ambito nacional e internacional, pesquisas aa de Administracdo que abordam
a tematica do assédio moral no trabalho ndo saofréfentes, se comparadas as da
Psicologia (BRADASCHIA, 2007). Por esse motivo,eeessario ampliar as fontes de busca,
considerando, também, trabalhos nas areas do @irBaude, Sociologia, Filosofia e,
principalmente, na Psicologia, em que esses esi&ogiais comuns.

O debate multifacetado do tema viabiliza o enteedim do papel da Administracao
frente a essa problematica. Além disso, esse débat® propdsito de evitar a negacéo e a
banalizacdo das agressdes, pois muitos diretor&edersos Humanos ndao sabem mediar o
processo do assédio, ficando esses entre “a caugspada”, como telespectadores frente as

anomalias causadas por essa violéncia (HIRIGOYB10Z, p. 296).
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Bradaschia (2007) contribui para uma visado globaladsédio moral, a partir da
sistematizacdo de sete categorias de andlisesfreqigentemente extraidas de um conjunto
de trabalhos, as quais incluem:

1. Assédio moral como processo, subdividido em: (a)déncia; (b) duracédo; (c)
evolucdo de uma situacdo de assédio moral no h@b@) taticas usadas; (e) a lei
do siléncio; e (f) reacdo das vitimas;

2. Causas do assédio moral;

3. Consequéncias do assédio moral, destrinchadas a@ntofsequéncias para as
vitimas; (b) consequéncias para as testemunhasg) €ofsequéncias para as
organizacgoes;

4. Perfil da vitima, compreendendo: (a) sexo; (b&lac) setor; e (d) tamanho da

empresa,

o

Dire¢cbes do assédio moral;

o

Perfil do agressor;

\‘

. Custos do assédio moral.

Todas as categorias referenciadas acima seréotidass nos proximos subitens; a
categoria custos do assédio moral sera realocada sobitem da categoria consequéncias do
assédio moral. Além disso, a ordem da exposicacaagorizacbes sera alterada, deixando
assédio moral como processo por ultimo, pois $& tla categoria mais abrangente e, de certa
maneira, abarca elementos das demais. Essas tasegerao utilizadas para a analise dos
casos deste estudo com a integracdo da reflexéivadzano item dois desta dissertacéo,
acerca do mundo do trabalho.

3.2.1 Causas do Assédio Moral

As causas do assédio moral ndo podem ser atribdeldsrma unidirecional, pois
existem multicausas envolvidas nessa problemafsaim, com o objetivo de abranger
diversas oOticas, de maneira sistémica, consideeatrés niveis de analise interrelacionados, a
saber: individual, organizacional e social (LEYMANNL996a; FREITAS, 2007a;
BRADASCHIA, 2007).

Einarsen (1999), ao tratar a natureza e as cawshgllging no trabalho, explica que
as investigacdes empiricas focam o papel da pdidadea da vitima e o papel dos fatores
psicossociais. O autor reforca o entendimento dédas moral como um processo dinamico,

e ndo um fendmeno pontual, o que explica a difexddem detectar as origens que despertam
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e/ou contribuem para a ocorréncia daquele mal. haoito de especificar distintos
comportamentos agressivos, Einarsen (1999) os moemntrés tipos. O primeiro, conhecido
como dispute-related € um conflito gerado pelo clima social asperotrddalho, podendo
gerar guerras internas em que a manipulacao,agdiali destruicdo e eliminacéo das vitimas
reinam. O segundo, chamado piedatory-bullying,pauta-se em uma cultura tolerante de
assédio ou até mesmo estimuladora, em que lidevadgstrutivas (altamente agressivas e
autoritarias), utilizam “bodes expiatorios”, reidanacdes agressivas. Por fim, o terceiro
comportamento explica-se por meio da interacae enpirimeiro e o segundo.

Baillien et al. (2009) buscaram integrar as lindagpesquisas sobre antecedentes do
bullying, construindo um modelo de trés caminhos que paa@iuir para o assédio moral no
trabalho. A base da pesquisa pautou-se na an&isB6dcasos de assedio, em que 87
informantes-chave entrevistados, oriundos de 18rmzg¢cdes com mais de 100 funcionarios
da Bélgica, tinham conhecimento acerca do ocorridoprimeiro caminho tem como
antecedente o enfrentamento ineficiente da frustrap trabalho, ou seja, um agressor em
potencial € aquele que, por exemplo, insatisfedm @s mudancas em suas atividades,
direciona essa bagagem negativa a um terceiro, gsssua vez, agindo de forma passiva,
reduz seu comprometimento com o trabalho e reforgatendimento do agressor de que sua
perseguicdo é justa, desencadeando um conflitoaldesieado de poder, esse conflito
interpessoal é velado, o segundo caminho apregentachodelo de Baillien et al. (2009).

Essas duas primeiras vias citadas representaraor a@eréncia nos discursos dos
entrevistados, indo ao encontro da proposicao dar&n (1999), poislaullying predatorio é
oriundo das frustracdes refletidas sobre um colege disputas relacionadas ao assédio tém
como pano de fundo os conflitos.

A terceira via da violéncia moral € composta pelascteristicas do grupo e da
organizacao, refletindo um ambiente em que compamnéos abusivos sao permitidos, ja que
0S autores ndo séo punidos (BAILLIEN et al., 20@9esar da tentativa de segmentar as
causas do assédio, a fim compreendé-las melhagessario analisar o inter-relacionamento
entre elas, pois os estimulos de uma acédo sacsds/gvortanto, é relevante analisar, em um
mesmo caso, Oticas diversas. Ademais, discutiinthbs pontos de vista enriquece, também,
0 entendimento acerca das multicausas do asséda. mo

A visdo de Hannabuss (1998), por exemplo, apreg@aessdes no local de trabalho
como premeditadas, em muitos casos, surgindo egddutia necessidade abusiva de controle
por parte dos agressores, estabelecendo, assimcuitnga de dividir para reinar, o que

representaria a ideia de crescer “pisando no quino’seja, para além da diferenca e luta de
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classes préprias do capitalismo, observam-se aacas na conotacdo dwitro, pois “as
vezes ele é semelhante, outras é proximo, e, cois freguéncia, € algo a ser tratado no
registro da negatividade por conter alguma coisasaladora ao ténue equilibrio do sujeito e
suas formas de gozo” (AZEVEDO, 2009, p. 95). Ness#ido, a vitima é questionada em
suas competéncias, com a intenc¢éo de diminui-la.

Adoric e Kvartuc (2007) ja agregam medidas de gasfcrenca geral de um mundo
justo, crenca pessoal de um mundo justo, crencarermundo injusto e justica como um
valor central) e dimensfes impactantes na resi@oragesta (depressao, otimismo,
pessimismo, confiangca e cinismo) ao processo dmizédcdo do assédio. Os autores o
fizeram a partir da comparacéo entre um grupo deitias autorrotuladas participantes de
uma associacado de ajuda na Croacia, com um grufe! déio vitimas selecionadas entre
funcionarios de diversas organizacoes.

No que se refere as conclusdes, foi possivel @getgae a vitimizacdo percebida por
mobbingnao esta associada apenas a frequéncia de expasgatos negativos, mas também
a influencia de uma crenca pessoal mais fraca steggudo mundo e pelas dificuldades em
restaurar o senso de justica, especialmente, dawdenor confianca nas pessoas (ADORIC;
KVARTUC, 2007).

Leymann (1996a), ao invés de enfatizar estudosespbrsonalidade, focaliza suas
discussdes nas questdes ligadas ao ambiente @htrapara isso, apontaperformance
gerencial deficiente como causa precursora do mss@dral, distinguindo potenciais
diferencas no comportamento gerencial entre osrgén® autor chama a atencao, também,
para as precarias condicées organizacionais quespago a instalacédo da violéncia.

Corréa e Carrieri (2007), pesquisando mulheresngeseidentificaram, nos discursos

analisados, as seguintes causas:

(1)O chefe tenta demarcar o espago na organizacam@ior de atitudes
hostis com a gerente, colocando-a em posi¢céo anfdei dominacéo; (2) um
subordinado ou um grupo ndo aceita a gerente coperisr por causa da
disputa pelo cargo ou por serem pares hierarquicaszando um conflito de
poder; (3) um individuo ou um grupo tenta elimioarisolar a gerente, pois
ameaca a sua gestdo (CORREA; CARRIERI, 2007, p. 31)

Para os autores, as relacbes de poder, reais oabjplas, representam o pano de
fundo dos casos de assédio, estando presentestnasras formais e informais. Assim, foi
possivel identificar, além da direcdo descendemteagressdes, as dire¢cdes horizontal e

ascendente do assédio moral.
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Ja no contexto educacional, Caran (2007) apreseténcia ou a ineficiéncia de
canais de comunicacao em ambientes académicoswondos fatores que contribuem para a
ocorréncia do assédio moral.

Em uma visdo mais ampla, abarcando um universo3®8 irabalhadores de diversos
setores da economia, Pifiuel y Zabala e Canterdj2@6ntificaram os motivos causadores
das agressdes no ambiente de trabalho, os quaapsEsentados a seguir:

a) metade dos pesquisados aponta o ciime profisstoaahveja em relacdo a suas

competéncias ou situacdes pessoais como causaséthavivenciado;

b) a causa mais citada, em segundo lugar, esta lgadato de o agressor imaginar

que a vitima representa uma ameaca profissional;

c) em terceiro lugar, estdo as causas relacionadasifagencas. Segundo o0s

entrevistados, ser diferente em algo (cultura,,radacacéo, orientacdo sexual, e

etc.) € uma das causas do assédio moral.

Além dos fatores individuais, fatores organizacisrpe favorecem o assédio moral
foram mencionados por Pifiuel y Zabala e Canter@2g@omo, por exemplo, um ambiente
de trabalho que estimula a competicdo exacerbagtles autoritarios de lideranca foi citado
em outras pesquisas (EINARSEN, 1999; SALIN, 200840OKO; CALLAN, 2010). Dos
trabalhadores, 68% intitularam-se vitima (por gefre maus-tratos psicolégicos de maneira
continuada) e concordaram que um ambiente comymetitdltado para o individualismo
favorece a incidéncia do assédio (PINUEL Y ZABALGANTERO, 2002).

No Brasil, a pesquisa qualitativa de Borsoi, Rigatt Maciel (2009), baseada na
histéria de vida de trés trabalhadores de fabrgzdsadistas instaladas no Ceara, revela
condicOes degradantes e humilhantes no trabalhescalha da localizacdo das fabricas foi
dirigida pelos incentivos fiscais, presenca de dodg trabalho de baixo custo e posicdo
geografica favoravel devido a existéncia do poréwitimo.

Com um modelo de gestdo produtivo baseado no taiylorfordismo, com elementos
do toyotismo, as fabricas orientam-se para a eslpsgao flexivel, definicdo de metas e um
discurso voltado para a qualidade total. Aléem dissmo as fabricas sé@o originarias da regiao
Sul do Brasil, detentora de caracteristicas so@agcon6micas distintas, até mesmo pelo
processo de imigracdo do passado, os gestoredatoc® Ceara levam na bagagem uma
“cultura superior” que, supostamente, poderia douir para o “processo civilizatorio” da
regido, que é vista como pobre e atrasada, cugbsallradores sdo indolentes e preguicosos
(BORSOI; RIGOTTO; MACIEL, 2009). Tal alegacédo entanguarita na convicgdo de que



48

0s cristdos tinham uma obrigacéo divina de converteundo, ou seja, na Era Vitoriana, o
sentido da missao de civilizar era urgente, porédenfato, buscava encobrir 0s interesses
militares imperialistas e 0s objetivos comerciadssim, como cabe ao Sul do Brasil
“civilizar” o nordeste, coube aos vitorianos, devid sua posicao privilegiada, converter o
mundo, nada mais do que “pura benevoléncia” (GA85).

Somada a problemética interna acima citada, o riceréxterno marcado pela
competitividade acirrada contribui para o desgaaterelacdes de trabalho, pois os individuos
sdo levados a lutar de maneira continua para &adisfos ideais de exceléncia das
organizagcfes. Com isso, emerge, no sujeito, umjaeseir além de seus limites, porém,
como o ser humano ndo é um homem-maquina quanddifiasldades surgem, os
trabalhadores vivenciam historias de acidentes euadoecimentos ligados a atividade
laboral. Passam de pecas fundamentais para pegagtdeeis, alterando apenas o adjetivo, e
nao o tratamento coisificado recebido (BORSOI; RTGO; MACIEL, 2009).

Nos casos degradantes de humilhacao relatadogneiodi-se a experiéncia de dois
homens (Armando de 23 anos, casado, com trés anwalthlho na fabrica, e Zizu, com 22
anos, solteiro, com quatro anos de experiéncialmach. Este Gltimo narra o assédio sofrido
no periodo de experiéncia no trabalho) e uma myFrancisca, de 36 anos, casada, com 10
anos de trabalho na fébrica), todos conhecidosdealacacao ao trabalho. Francisca expde o
terror psicologico vivenciado e enfatiza o sentitoede orgulho do seu trabalho antes da
doenca, pois era valorizada pela dedicacdo empdzerel pelos resultados que foram
agregados a empresa, entretanto, apos o0 adoecjmsmite-se como uma “cachorra’,

maltratada e pisada.

Eles davam o maior valor a mim. Depois que eu adoecha amiga, perdi
o valor: e s6 aguentando humilhag&o. E quandonfioh@vembro, que eu me
afastei, eu cheguei pra o gerente (que tem que fegao gerente ver). Al,
ele foi, pegou 0 meu cracha, o papel que eu tropggou o cara |4 da
cronometragem: “Ta aqui, pegue ela, faca qualqoeracdela, jogue ela
onde quiser que aqui na minha fabrica eu ndo quéobd[...]. Ah, mulher!
Nesse dia foi 0 mesmo que ele ter me pegado, assing dado uma pisa,
porque, quando eu... eu me lembrei do meu paspadnje, mulher... eu, la
dentro, ndo tinha ninguém que me tirasse da minhguma pra me
emprestar pra outra fabrica, ndo, porque de tdodueaeu era. Eu me
orgulhava de t4 la dentro, mas, ultimamente, manrh&ya, eu estou assim,
como... com licenca da palavra... uma cachorra datrd BORSOI;

RIGOTTO; MACIEL, 2009, p. 177).

O acidente sofrido por Armando ja se relaciona eomtensa cobranca da producéo,

dizendo respeito, portanto, a submissao frenteess@es das chefias, e ndo de negligéncia do
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funcionério. Contudo, a vitima foi desacredita petoédicos e pela geréncia da empresa, 0
gue intensificou o sofrimento psiquico. No caso Zieu, ficaram registrados a atitude
autoritaria da geréncia e o descaso com a inexpai&o trabalhador, ou seja, 0 “novato”
tinha que se adequar ao ritmo do trabalho, nemisg@eimplicasse acidentes causados pela
falta de treinamento e pelo excesso de trabaltea Esa a condicdo para que ele continuasse
no emprego (BORSOI; RIGOTTO; MACIEL, 2009).

Esses relatos mostram como as particularidadesodtexto impactam/moldam o
ambiente do trabalho. Assim, essas subjetividadesilbbuem para a ocorréncia da violéncia
moral. Nos dois primeiros casos discutidos, a calgjativa’ do assédio moral esta ligada ao
adoecimento no trabalho e, no ultimo caso, a viéneaposta a presséo excessiva do gerente,
que faz ameacas em relacdo a sua ndo permanéramapnego. Diante do exposto, o assédio
moral pode ser caracterizado como um parasitaoweeh brecha, ele instala-se e, em muitos
casos, passa a ser um companheiro constante, v cathecido. Entretanto, essa crenca na
“normalidade” da violéncia deve ser combatida, esisdos empiricos sobre o tema alertam
nesse sentido (HIRIGOYEN, 2010a).

O contexto bancario, assim como o fabril, revelaopupacdes, como mostram
Martiningo Filho e Siqueira (2008). Os entrevistdma pesquisa desses autores, cinco
gestores da area de gestédo de pessoas, nove gekst@rea de negoécios, um da area juridica
e um da éarea de ouvidoria interna, apontaram disetausas que podem contribuir para o
surgimento do assédio moral, ressaltando, porémseguranca financeira do trabalhador
como um meio de o agressor exercer dominio sohheoo Os entrevistados ainda criticam o
sistema de avaliacdo e remuneracdo das organizaffaE® um supervisor se sinta
prejudicado em sua avaliagdo, pode assumir um@&neradde retaliagéo a seus subordinados,
ou, ainda, se o individuo, pertencente a um gro@o,alcancar sua meta, ele pode ser punido
pelos seus pares, jA que 0 seu resultado impactasattado do grupo. Nesse sentido, é
necessario que as organizagdes invistam em prograengsponsabilidade comportamental a
fim de zelar pela qualidade de vida dos funciorsaf&VILA, 2008).

Salin (2003a), de forma mais abrangente, estratymatica do assédio como resultado
da interacdo entre trés grupos, ou, pelo menos deles. Para expor o quadro dos
mecanismos envolvidos nesse tipo de violéncia, @®rauinvestiga diversos trabalhos
empiricos, europeus e americanos e, a partir @gegsise, verificou-se um namero expressivo
de pesquisas que examinam a correlacdo entre asesemtal e os fatores ambientais
determinantes do trabalho, enquanto que outroslifaca o estudo dos tracos de

personalidade das vitimas e dos perpetradores.viBpdsegundo a autora, poucos tém
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discutido, com mais detalhes, as dinamicas orgeioizais subjacentes abullying. O
primeiro grupo abarca as estruturas e processopeaua@tem o0s casos dmillying, ou seja,
sao os antecedentes que propiciam a agressaoaigssgucategorizam em trés subgrupos: (1)
desequilibrio de poder percebido; (2) percepcacude baixo; e (3) insatisfacéo e frustracao
(SALIN, 2003a).

A justificativa relacionada ao primeiro subgrupa@ase na necessidade de o agressor
direcionar seus ataques a individuos que ndo gamef, pois, se 0 contrario ocorresse, 0
assédio seria evitado desde o inicio. Esse entemtiimportanto, ajuda a explicar o maior
indice do assédio descendente.

Além de a estrutura hierarquica propiciar difersnta detencao do poder percebido, o
que pode deixar brechas para o assédio, as céstceey situacionais e contextuais também
podem revelar esse desbalanceamento. Esses cdgos per ilustrados por situacées em que
as mulheres estéo inseridas em ambientes tipicaneséndidos como masculinos ou pela
presenca de grupos minoritarios na empresa (FREIT281; SALIN, 2003b). Nessas
situacdes, alguns podem considerar que essesyjeitilheres e outros grupos minoritarios,
tém menosstatuse poder.

A percepcao de baixos custos também é terrend fenta o desenvolvimento do
assédio moral, pois 0s agressores avaliam os iopadtenciais de suas a¢cdes como, por
exemplo, o risco de receber uma repreensao, setidierau mesmo ser punido e isolado
pelos colegas. Salin (2003a) informa québulying tem sido demonstrado, com maior
frequéncia, em grandes organizacdes, nas quaisudues mais burocratica, muitas vezes,
torna o individuo menos visivel, reduzindo, assimsco de esse ser punido.

O estilo de lideranca também se associa com o permebido pelos sujeitos. No caso
do estilolaissez faire,0 assédio moral pode ganhar espaco, ja que a ssdpldade de
intervir nas situacdes de terror psicolégico tenaleser negligenciada. A cultura
organizacional, como ja mencionada, também estimwdatendimento a respeito dos riscos
percebidos. Isso porque, em alguns ambientes,geesédo pode ser mais autorizada do que
em outros, pois, se ndao ha uma politica contrasédas moral, e a problematica é silenciada e
negada, ndo existem, também, politicas de monitmgon Dessa maneira, 0 campo parece
propicio ao desenvolvimento do psicoterror, endm@m algumas empresas como um meio
eficiente de realizar tarefas (SALIN, 2003a).

Pode-se, entéo, inferir que a questado central {s@ufzela rejeicdo da “normalidade”
ou mesmo da negacdo do assédio. Desse modo, &damerasconhecer a importancia das

medidas preventivas e de media¢ces desse malgoasario, os atos de violéncia tendem a
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se multiplicar, pois os trabalhadores, por meio apoendizado social, observam que o
comportamento abusivo traz recompensas e, com igsses sao, subliminarmente,
incentivados a seguir a mesma trajetoria perv&aal{N, 2003a). Outro problema relaciona-
se a interpretacéo incorreta do significado deedddhde, muitas vezes, moldada pela imerséo
em uma cultura organizacional depreciada. Nessé&ricera vitima considera que ser leal a
organizacdo implica em suportar os abusos sofriddsmo agravante, aponta-se a
informalidade crescente nas relacdes de trabakrgos mais dificil para os funcionarios
discernir o que constituiu um comportamento intespal moral e 0 que nédo o constituiu
(SALIN, 2003a).

Ainda dentro do primeiro grupo, a insatisfacaofeustracdo no trabalho também séo
elementos que contribuem para uma menor toler@amaior irritacdo, constituindo-se em
gatilhos negativos no clima organizacional, além imiuenciar o desencadeamento do
assédio moral. Esse quadro ainda pode se agramadguwutras deficiéncias sdo agregadas,
como, por exemplo, uma comunicagéao interna detieiéBALIN, 2003a). O segundo grupo
apresentado por Salin (2003a), chamado de estsutirarocessos motivadores, tem trés
perspectivas integrantes: as competicdes intemaistema de recompensa e beneficios mal
gerenciados, que podem suscitar desvios raciormaipgrte de potenciais agressores, no
intuito de atingir beneficios proprios; e a bure@ee dificuldades no processo de demissao
dos funcionarios, que pode abrir espagco para awwgofacilitados pela perversidade nas
relacdes de trabalho, como ocorre em algumas 8#gato setor publico.

O dultimo grupo, denominado processos precipitanéesprmado pelos seguintes
fatores: reestruturagcbes e crises, como, por exgnmgbwnsizing outras mudancas
organizacionais, as quais podem ser ilustradas gstuturas achatadas e descentralizadas
que diminuem os lugares de chefia e, potencialmatgsencadeiam disputas internas; e
alteracfes na gestdo ou na composi¢ao do grupalokdito, como a promoc¢ao de um novo
gerente que o0 grupo nao legitima, ou grupos deltrabheterogéneos, em que as diferengas
causam dificuldades na comunicacédo interpessoandl® a esteredtipos matuos, os quais,
por sua vez, podem estimular comportamentos agossE&ALIN, 2003a).

Os grupos expostos por Salin (2003a) ndo constittammodelo engessado, devendo,
assim, serem ampliados e entendidos em um proaissémico que incorpora causas
advindas do nivel individual, organizacional e abcEssa perspectiva triade da suporte a
visdo multiangular necessaria para discernir esg@ncia, por isso é de igual modo relevante

investigar as diversas combinacdes entre causazseguéncias.
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3.2.2 Consequéncias do assédio moral

As consequéncias do assédio moral no trabalho,do@mo suas causas, ndo ocorrem
via fluxo unico, apresentando impactos coletivoswdtidirecionais; afinal, toda forca tem
uma reacaoA priori, o olhar esta sobre as vitimas, até mesmo desgidgressdes diretas que
essas sofrem; entretanto, os limites dessa vial&#m dificeis de medir, pois ultrapassam o
outro (testemunha), o grupo, a organizagao, a i@nekpandindo-se para a sociedade em um
ciclo perverso de retroalimentacéao.

Quanto aos agravos a saude das vitimas, o treskguar evoca a especificidade da
dor moral, uma dor atrelada a alma como uma fendaim longo processo de cicatrizagéo, o

gue, muitas vezes, nao ocorre.

Eu passei por problemas de saude, em virtude dessmlio moral, por
pressdo por vendas. As metas eram absurdas, queheguei a fazer
tratamento psiquiatrico, eu cheguei a tomar reméfia preta para poder
dormir, [...] do nada chorava. [...] trabalhar, &atar o sangue, vocé vestir a
camisa, e vocé sé levar pancada! [...] Afeta tudim a depresséo, afeta o
seu libido, vocé fica nervoso. [...] Eu fui atingida minha honra, na minha
dignidade [...] (SANCHES; MOTA; COSTA, 2011 p. 11).

A dor sentida pela vitima, no desempenho do papeludcionéaria, amplia-se nos
demais papéis em que esta atua (BARRETO, 200@&npaimente, o de esposa, mae, amiga,
filha, voluntaria, entre outros. Esse resultadoefatontrado na pesquisa de Sanches, Mota e
Costa (2011), pois as vitimas revelaram, como cu&eia do assedio, um desequilibrio nas
relacdes sociais. Assim, até mesmo a solidariedad@ambito familiar pode ser expropriada.
Em algumas ocorréncias, as vitimas se sentem halaghporque sdo taxadas de preguicosas
por ficarem em casa devido a necessidade de liceddica. Essa situacdo encontra espaco
na sociedade autoritaria que prega a coisificagagugeito e, nesse sentido, Barreto (2006, p.

185, grifo nosso) explica: “nascemos coldnia, sultaee sujeitada aos interesses de fora. O

ideério autoritario impds desmandos, que naturddigaocialmente se fizeram achamilha-
se 0 pobre, o negro, a mulher, o mais velho [[NEo se tolera, portanto, agueles que séo
diferentes de ndés “porque tém uma cor diferent@ale, porque falam uma lingua que néo
entendemos, porque comem rd, cachorro, macaco,pato, porque usam tatuagem [...]"
(ECO, 2000, p. 17).

Dessa maneira, € preciso entender que, apesas@éms de violéncia ndo ser freada
por barreiras geograficas (BRADASCHIA, 2007), cadaltura, tendo em vista suas
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particularidades, pode promover/estimular em gdifesentes tal anomalia, da mesma forma
com que pode buscar antidotos ou mecanismos atesyzara frea-la de modo diferenciado.

Um exemplo sdo os paises da Escandinavia, semegham suas culturas e
economias, onde as organizacfes apregoam um &itosedre o bem-estar do trabalhador e
uma atitude negativa em relacdo a qualquer sinadbidso de poder. Além disso, nesses
paises, os trabalhadores tém maior respaldo legakaso da incidéncia do assédio
(EINARSEN, 2000).

Como mencionado anteriormente, além das vitimastesiemunhas, mesmo que
indiretamente, também sofrem com as experiéncigssidoterror, pois aquelas que silenciam
sobre o0 que observam néo séao poupadas de seusdmmstando expostas a um ambiente de
temor frequente (SALIN, 2003b; AGERVOLD, 2007; AMARRAY, 2010). As
testemunhas sentem medo de perder o emprego egare o lugar de vitimas.

Em uma visdo panoramica sobre o mal-estar nolti@ba partir de uma pesquisa
quantitativa realizada com 1.164 bancéarios do gerpilblico nacional, foram identificados
cinco nucleos tematicos relacionados aos tracasultiara organizacional estudada, a saber:
ociosidade, salario e reciprocidade; hostilidaderalices fisicas; discriminacao para com 0s
terceiros; carreira e estilo de chefia; e trabakymetitivo, controle e divisdo de tarefas. O
ndcleo mais citado pelos funcionarios, carreiratdoede chefia, revelou indicios de assédio
moral que, potencialmente, levariam a um revésotepcometimento organizacional afetivo
(FERREIRA; SEIDL, 2009).

Dessa forma, a patologia desse mal traz impactgstimes, também, para as
organizacdes, tendo em vista o descompromisso cdmabalho em razdo do sofrimento
causado pela violéncia que encurrala a vitima,atlenaneira, que essa passa a duvidar de
suas capacidades profissionais. Ainda, a vitimgbénstida a um exilio interior que acaba por
afetar, negativamente, diversas areas de sua widasive, suas perspectivas de carreira
(HIRIGOYEN, 2010a).

Um exemplo é expresso por Hirigoyen (2010a), aelagwma tatica do perverso:

N&o fornecer a uma pessoa conscienciosa 0s meidgal@har € uma
maneira eficaz, se for feito sutiimente, de Ihespaa imagem que ela € uma
nulidade e que é incompetente. A vitima acaba #areth, porque, de fato,
nao consegue mais executar seu trabalho corretam@&HRIGOYEN,
2010a, p. 55).

Como o ambiente do trabalho é o palco da violénuisal, 0 mal-estar se instala
devido a desintegracdo da satisfagdo relacionadabao, o que ameaca o vinculo positivo
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anterior, e as sensacfes de desprazer sdo cadaa®zontinuas. Outro prejuizo para a
empresa, oriundo do assédio, é a potencial pergaofissionais capacitados, pois as vitimas

trocam de emprego mais frequentemente do que agtiidas (BERTHELSEN et al., 2011).

Figura 3 - Dindmica do assédio moral

Antecedente Assédio Moral Desdobramento
4_
Fatores m\» -
Organizacionais capacidade de Sociais
_ fazer o trabalho.
- Cultura e clima
Perplexidades organizacional. - Isolamento.
no mundo do _ Organizacionais
- Liderancas. - Ataques
trabalho — pessoais
Fatores 1 - Organizacdo dg*™> -
- trabalho. - Ameacas Individuais
sociaisem |4 ————— | .
fluxo — verbais.
\ - Mudancas
dentro da - Assédio sexual. \_

\ organizacau

Fatores Individuais

Fonte: Elaborada pela autora a partir de Brada$2biav)

E notoria, portanto, a dinamicidade entre os ad@utes e os desdobramentos do
assédio moral no trabalho, como ilustrado pelar&i@,) que compreende as interacdes entre
os individuos, organizacdes e o contexto mutavehaondo do trabalho.

Considerando-se a dificuldade em separar as cofiseigs do assédio moral dos seus
custos, pois a prépria ideia de custo caracteBzesso um tipo de consequéncia, propde-se,
neste estudo, alocar a categoria custos (“7”), semtada por Bradaschia (2007), como
subitem da categoria consequéncia, também entemdiced desdobramentos. Rodrigues

(2009) também compreende custos como um elementmdie consequéncias.

3.2.2.1 Custos do assédio moral
O consenso relacionado a este tépico diz respeitef@ito cascata dos custos do

assédio moral, visto que as pessoas exercem nadadei multiplos papéis, ou seja, 0
funcionario também é cliente, contribuinte e memieouma familia. Nessa o6tica, os custos
se espalham e se multiplicam (MARTININGO FILHO; SIRIRA, 2008).

Contudo, é patente a dificuldade de se calculaeustos atrelados ao assédio moral

no trabalho devido a subjetividade ligada ao assuRf@ra as vitimas, 0s custos sao
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inexprimiveis. Quanto as empresas, essas precisahecer melhor esses custos, que podem
ser refletidos em: maior absenteismo, maionover queda na produtividade, queda no
comprometimento organizacional, piora no ambiergetrdbalho e da imagem, perda de
clientes, entre outros (BRADASCHIA, 2007).

Zanetti (2008) argumenta que o assédio moral é nailggma de saude publica. Nos
Estados Unidos, o custo anual oriundo dessa vialgpara os empregadores, foi estimado
em 250 milhdes de ddlares, incluindo despesasioakdas aos cuidados de saude, litigios,
rotatividade de pessoal, treinamentos, entre o@DPas-FY, 2009). Ja na Europa, o custo é
estimado em 20 bilhdes de ddélares (ZANETTI, 2008).

O custo econdmico-financeiro do assédio moral étanaito; consequentemente,
parece que nenhum dirigente prudente o queira pagado necessario, para isso, que o
assédio seja prevenido antes de ser tratado (ZANEZOD8). Entretanto, essa afirmacao
talvez ndo seja vdlida para muitas organizacdes api@ezes, institucionalizam o assédio
moral, e a prudéncia acaba ganhando outros sigddg quando os fins costumam justificar
os meios (HELOANI, 2004; FREITAS, 2007a; NUNES; T, 2011).

Para as vitimas, medir os custos do assedio énextnente dificil, pois € complexo
avaliar o preco da saude e do bem-estar. Dessa fam conformidade com o Direito, h&
distingdes entre o dano material e dano imatedahl{fecido como extrapatrimonial). A
diferenca entre essas lesdes reside, substanctalmarforma em que se opera a reparacéo:

Enquanto no caso dos danos materiais a reparagamtao finalidade repor
0s bens lesionados ao setatus quo anteou possibilitar a vitima a
aquisicao de outro bem semelhante ao destruidogsmnm ndo ocorre, no
entanto, com relagdo aos danos extrapatrimoniasteNe impossivel repor
as coisas ao seu estado original. A reparacdo,a&sn dasos, reside no
pagamento de uma soma pecuniaria, fixada em faeebitoum boni iuris

by

do magistrado, de forma a possibilidade a vitima wompensacdo em
decorréncia da dor intima vivenciada (REIS, 201G)p

Bradaschia (2007) elenca alguns efeitos resultadéssa violéncia, com@ost-
traumatic stress disorder PTSD, dificuldade de concentracédo, ataques de@areacao
exagerada a estimulos, sentimentos (ideias) ssioida homicidas, paranoia, ansiedade,
depressdo, aumento no nivel skeess problemas psicossomaticos, insdnia e isolamento
social. Keashly e Neuman (2004) mencionam gumiltying também esta relacionado aos
sintomas de hipervigilancia, ruminacdo e pesadelosespondentes ao PTSD. Da mesma
forma, essa violéncia, se prolongada na vida deiteujassocia-se astresspsicologico,

podendo induzir pensamentos suicidas e, por fipresentar, até mesmo, a morte do sujeito.
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Além disso, as mudangas comportamentais, devidonaiv@&ncia toxica no ambiente de
trabalho, podem levar o individuo, por exemploakoolismo e ao abuso de drogas.

Os custos individuais refletem-se na organizacaoque se refere a reducdo da
satisfacdo das vitimas com o trabalho, o que, parvez, pode reduzir o comprometimento
do funcionario com a empresa (KEASHLY; NEUMAN, 20BERTHELSEN et al., 2011).
Em situagBes em que h& convivio com chefes tiramasisiedade predominante no local de
trabalho pode originar niveis substanciais de negdiee os potenciais alvos do agressor, com
graves impactos para a eficiéncia e a eficaciaabmtho do grupo.

Desse modo, o clima “toxico” no trabalho emana dmec¢negativas entre os
funcionérios, e 0 medo, a desconfianca e a raigagma a reinar (KEASHLY; NEUMAN,
2004; ADORIC; KVARTUC, 2007). Assim, os reflexos sdocustos individuais e
organizacionais aglomeram-se sobre a sociedadenffae de 6nus podem ser citados:
maiores custos relativos a aposentadorias precongstos relacionados a perda da
produtividade e custos relacionados aos tratameméolécos (FREITAS, 2007a).

Nesse sentido, torna-se miope a visdo daquelefogakzam apenas no agressor e na

vitima. Freitas (2007a) confronta esse entendimieidimensional:

O assédio moral tem sido estudado basicamente com® questdo
individual, na qual um individuo submete o outro imfelicita, levando-o a
desenvolver problemas de salde ou a perder o emamerto que este é o
ponto de partida do evento quando ele ja se toumoa causa médica ou
juridica, ou seja, a doenga e o desemprego sattarges diretas no nivel
individual. Todavia, acreditamos que as conseqaénoéfastas do assédio
moral no ambiente de trabalho sdo ainda mais amplas graves e mais
complexas (FREITAS, 2007a, p. 5).

Devido a gravidade dos possiveis custos ilustram@ssédio moral no trabalho deve
ser combatido e sentenciado como crime, pois reptasim atentado a vida social. Ademais,
torna-se fundamental a realizacdo de pesquisasnppmeiem e monitorem a realidade
nacional, por meio de esclarecimentos sobre ol glerfvitima, direcbes do assédio, perfil do
agressor, entre outros elementos que compdem diasseéral.

A seguir, discussdes nacionais e internacionaigesab perfil da vitima sao
evidenciadas no intuito de mostrar a variedaderésgltados que se relacionam com outros

fatores, como, por exemplo, 0s aspectos socioaisdtur
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3.2.3 Perfil da Vitima

E dificil delinear até que ponto os estudos sobrfatres da personalidade da vitima
impactam na eclosdo ou facilitacdo do assédio (BRADOHIA, 2007). As pesquisas dos
altimos 15 anos sobteullying na area da Psicologia do trabatitesceram, mas os resultados
parecem indicar variacdes significativas na prex@sdessa violéncia (AGERVOLD, 2007),
as quais sao explicadas, potencialmente, pelaagéo de diferentes categorias e maneiras de
operacionalizacdo do conceito. Em decorréncia dafisiintas escolhas metodoldgicas, nao &
possivel afirmar, por exemplo, de maneira gerah] duo sexo mais agredido, haja vista que
nem todas as vitimas exp8em suas vivéncias. Hiiga§2010a) reforca a questdo dos
diferentes resultados estatisticos nas pesquidas sssédio moral. Ela incorpora, em sua

exposicao, a analise do contexto sociocultural:

[...] € necessério atribuir tais percentagens auegto sociocultural. Os
paises escandinavos e a Alemanha manifestam uihareeaupacdo com a
igualdade de oportunidades entre os dois sexos.pEis®s latinos ainda
reina uma atmosfera machista. Na Itdlia, na Espanha América Latina,
muitos homens consideram que cada mulher que tie@léatulpada por um
desempregado entre os homens (HIRIGOYEN, 201@8)p.

Na visdo dessa pesquisadora, as mulheres sdomaasvihais frequentes e sofrem um
tipo de assédio diferente, porque conotacdes ntashisi sexistas costumam se mostrarem
presentes nos discursos dos agressores. Consgje¢eardém, nessa analise, as diferencas na
maneira como homens e mulheres exprimem seus sentis) pois, conforme o parecer de
Hirigoyen (2010a), as mulheres tém mais facilideale isso. J4 no caso dos homens, assumir
0 assedio pode ser mais um motivo de humilhacaadae cultura machista que relaciona,
por exemplo, essa vivéncia a uma pessoa fraca (ABIL2004).

A partir da investigacdo de 385 trabalhadores gggdos em Administracdo, dos
quais 57,3% mulheres e 42,7%, homens, observousas mulheres viam o assédio como
algo intencional, relacionado a concorréncia irdgenquanto os homens tinham a tendéncia
em justifica-lo como uma consequéncia nao interadidastress(SALIN, 2003b).

A respeito da idade das vitimas, o levantamentizeg por Hirigoyen (2010a) ndo
mostrou incidéncia em individuos com menos de 2&8s,asendo alvos mais frequentes
trabalhadores acima de 50 anos, que costumam kmEd@$ menos produtivos e nao
suficientemente adaptaveis. Contudo, outros est{fREITAS, 2001; BORSOI; RIGOTTO;
MACIEL, 2009; PINUEL Y ZABALA; CANTERO, 2002) expde que profissionais mais
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jovens e com menor experiéncia, comnainees,também sdo alvos dessa modalidade de
violéncia.

Segundo Einarsen (2000), no trabalho, o comportaragressivo de trabalhadores de
mais idade pode ser interpretado pelos mais joeenso uma brincadeira, um ritual de
entrada (trote) que precisa ser tolerado. Nesgalseg dificil até mesmo para as vitimas, no
inicio, perceberem que estdo vivenciando o asséoliss, em muitas organizacgles,
comportamentos agressivos podem ja ter se ingtitakizado, e até considerados “normais”.
Por outro lado, por convencdes sociais, a propitiria” pode desejar o trote, pois quer se
sentir parte da instituicdo (GAY, 1995). Além disaddgica perversa comunitaria presente
no “[...] capitalismo da fluidez e do desengajarogios vinculos ndo-vinculantes”, revela
nao ser dificil participar de determinadas comutieda no entanto, € muito mais facil sair
delas, pois ndo é permitido “[...] destoar minimateedo principio de semelhanca e
“mesmidade” que as rege” (SEIXAS, 2009, p. 85 e 86)

De maneira diferente dos mais jovens, quando engdmsle potenciais vitimas, os
funcionarios de mais idade podem ter um limite medaquilo que consideram como
tratamento inaceitavel, e, por esse motivo, espenantratamento de respeito e dignidade
maior (EINARSEN, 2000).

Battistelli, Amazarray e Koller (2011), baseadosvisfio dos operadores de Direito
entrevistados, explicam que os trabalhadores wa#idos costumam pertencer a segmentos
sociais de mulheres, negros, homossexuais e pogtadie alguma necessidade especial.
Ainda, segundo os autores, as categorias prof@si@m que as queixas sdo mais recorrentes
sao 0s bancarios, trabalhadores de hospitaisadnbientes.

Para Martiningo Filho e Siqueira (2008), o indivddé estigmatizado por apresentar
diferencas em relacdo ao grupo de trabalho do pamicipa. De acordo com os gestores
entrevistados por esses autores, a rejeicao pamteep@ partir de diferencas perceptiveis,
como sexo ou cor da pele ou, ainda, diferengcas gug perturbam o grupo. Nessa segunda
categoria, incluem-se os individuos tidos como fflxiveis” (sem “jogo de cintura”) e
também aqueles que incomodam o ritmo do grupo deaidespirito critico “em excesso” e
pelo desejo de trabalhar com afinco. O risco comsiportanto, na tentativa de
padronizacao/robotizacdo dos funcionarios. No ¢otagssa tentativa € uma decisdo que
empobrece o ambiente de trabalho, diminui o espagoonvivio propicio a criatividade e
promove atos negativos contra a dignidade do outro.

Em relacéo ao perfil de quem busca por mais apglpesquisados afirmam que, entre

aqueles que procuram auxilio na esfera juridicanaberes representam a maior propor¢ao
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(BATTISTELI; AMAZARRAY; KOLLER, 2011). Isso pode seexplicado pelo fato de que
0s homens, em muitos casos, sentem-se ainda nmaith&dos em expor a agressao sofrida
em funcéo da cultura machista nacional (HELOAND40

Paixao, Melo e Silva (2011), a partir das 42 emdgtas direcionadas a docentes de
uma instituicdo de nivel superior, analisaram dilpgo publico-alvo assediado. A maioria
(61,9%) corresponde ao sexo masculino, e o nivedsdelaridade mostrou-se dividido da
seguinte maneira: dois respondentes com superimpleto (4,76%), cinco especialistas
(11,9%), 28 mestres (66,67%) e sete doutores (%9,6Vlais de 80% dos participantes tém
idade entre 30 e 59 anos e de 1 a 10 anos (67&Xpa&eiéncia no trabalho.

JA no ambito da salde publica, entre os pesquis&i@s eram mulheres e 462
homens. Das mulheres, 16,2% relataram terem siilnag de assédio moral e 18% dos
homens, também. Acerca das categorias de profasigne participaram do levantamento, a
maioria das vitimas estava presente no grupo dabaaes de enfermagem (22,7%), seguida
do grupo de enfermeiros (21,5%) e, em terceirorlugagrupo de administradores (19,4%).

Em pesquisa dirigida a 2.400 trabalhadores na &uéegistrou-se uma maior
proporcdo de vitimas déullying em escolas, universidades, hospitais, centros de
atendimentos e em organizacdes religiosas. A tesgeinimero de agressores, um terco das
vitimas é atacado por uma pessoa; um pouco maidOble sdo submetidas a ataques
acometidos por duas a quatro pessoas, sendo sasgsessOes de grupos inteiros contra uma
s6 pessoa (LEYMANN, 1996a).

A diferenca na proporcéo de vitimas do sexo maszi{5%) e feminino (55%), nos
estudos de Leymann (1996a), nao foi significaip@ém vale observar por quemmmbbing
é efetivado. Conforme o autor, os homens que sofssgdio sdo agredidos, em 76% dos
casos, por outros homens, 3%, por mulheres e 2a€&mbos 0s sexos. Ja as vitimas do sexo
feminino recebem o ataque, predominantemente, dieen@s, em 40% das vezes. Ainda, em
30% dos casos, a agressao parte dos homens eYend&@mbos 0s sexos.

Esse resultado relaciona-se com a estrutura dallialda Suécia, ou seja, os homens
geralmente trabalham com outros homens e mulhenes roulheres. Entretanto, € valido
notar que os ataques advindos por parte de um hopam uma mulher (30%) sé&o
representados pelo superior hierarquico da vitissa. ocorre também em relagdo aos homens
agredidos, pois a maioria de seus superiores éxoraasculino.

Pifuel y Zabala e Cantero (2002), a partir da sealle 1.303 trabalhadores

entrevistados de diversos setores da economianga@m maior incidéncia no grupo do
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sexo feminino (53,88%) e, diferentemente dos ougesltados, nesse estudo, quase duas, de
trés vitimas, tinham menos de 30 anos de idade.
Bradaschia (2007) assevera que as pesquisas, pes,vehegam a conclusdes

contraditorias e, segundo a autora:

Isto pode estar relacionado as diferengcas metoda®ge diferencas na
composicdo da amostra (do setor e nivel hierargestodados). Por outro
lado, ndo se pode descartar a hipétese que os gdadems realmente indicar
qgue h& diferengas culturais, ou seja, pode sernguBrasil as mulheres
jovens estejam mais vulneraveis enquanto que naelgaros trabalhadores
mais velhos tenham um risco maior (BRADASCHIA, 2007112-113).

Dessa forma, é preciso ter cautela nas comparagbesos resultados de pesquisas da
area, sendo prudente considerar o contexto sotioaulinvestigado, assim como as
particularidades de cada organizacdo, oriundasexemplo, da historia sobre a constituicao
da empresa. Essa analise mais ampla podera reelgue direcdo o assédio mais ocorre,

dada a especificidade de cada contexto, como berdado na proxima categoria.

3.2.4 Dire¢Oes do Assédio Moral

As tipologias do assédio moral sdo, comumente,nditas em quatro direcdes:
assédio moral ascendente, descendente, horizondal misto (LEYMANN, 1996;
HIRIGOYEN, 2010a; FREITAS, 2001). No entanto, ondenor ocorréncia, de acordo com a
compilacdo de 13 obras realizadas por Bradasch@/j2¢é o assédio ascendente. Em oito das
pesquisas analisadas pela autora, o assédio oramduniperior foi, expressivamente, mais
significativo, e apenas quatro trabalhos revelagamm o assédio partindo de um colega para
outro é maior.

Apesar dos apontamentos de Bradaschia (2007),stistds contextos podem alterar
as direcbes mais registradas de assédio. No casathidho de Caran (2007) realizado no
ambiente educacional na area da saude, o assédorecarrente foi o horizontal. Essa
prevaléncia, aparentemente atipica, encontra sergms, no ambiente das universidades e
instituicbes de ensino superior, a competitividadevalidade entre as pessoas e grupos de
pesquisas afloram-se na medida em que os sujetoss®rcam para a obtencdo de
indicadores superiores aos dos colegas (CARAN,)2007

JA& no cenario bancario, a pesquisa de Maciel e{2806) apresenta o assédio
descendente como predominante, seguido pelo htaizonletivo. Outras variagcdes sao

apresentadas na Tabela 1.
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Tabela 1 - Porcentagem das respostas para o tiggressor (n=781)

Homens (%) Mulheres (%)  Os dois (%)

Colega 13,07 23,60 16,10
Conjunto de Colegas 3,52 4,49 27,80
Superior Hierarquico 64,32 56,74 48,78
Subordinado 0,75 3,37 6,34
Conjunto de Subordinados 0,75 0,56 6,34

Fonte: Adaptado de Maciel et al. (2006)

O setor de saude no Rio de Janeiro, investigadartr ple uma amostra de 963
mulheres e 462 homens, mostra as diversas fontagrdesores. Os resultados revelam que
48,7% das vitimas foram agredidas moralmente pleigaes de trabalho internos, externos e
chefias. Ainda, 44,1% dos entrevistados aponta@mocagressores 0 grupo constituido por
pacientes, parentes ou publico em geral (XAVIERI.e2008).

As autoras ponderam a natureza da agressao:

[...] ndo podemos acreditar numa suposta naturergersa do assediador
como raz&o Unica para a ocorréncia deste tipo déndia. E necessario
encontrarmos na organizagdo e no processo de Hoalesmh saldde os

elementos centrais que estimulam um tipo de compamto, ou melhor,

um tipo de relacdo que possa levar a destruicidddes humanas. Néao é
dificil pensarmos como hipétese que a reestrutordodsetor saude — com a
precariza¢do do vinculo de trabalho e o sucateantntua infraestrutura
publica por um lado e, por outro, as relacbes méiscgue movem o setor
privado, seja através dos planos de saude ou dtagéie direta do servico
de saude — possa levar as relagfes intersubjetivaseis extraordinarios de
competicdo, de negacdo do outro, 0 que € condig@essaria para a
ocorréncia de violéncia (XAVIER et al., 2008, p, 8fifo nosso).

Hirogoyen (2010a) expbe, em seus resultados, aliassésto como o segundo mais
vigente. De acordo com a pesquisadora, as seguirapsr¢des foram encontradas: em 58%
dos casos, o0 assédio vem da hierarquia; em 28%ad0os, € misto; em 12% das situagoes, é
oriundo dos colegas; e em 1% dos casos, vem dellbondsnado.

Pifiuel y Zabala e Cantero (2002) distinguem as;dée do assédio em duas oOticas: a
Otica da vitima e a Otica da testemunha. Na prandia forte predominancia do asseédio
descendente, 0 que € observado em 82,13% dos eaBodzontal, em apenas 15,46% das
situacdes. J& a segunda dtica indica mais do glebim de incidéncia (33,39%) da direcdo
horizontal, quando comparada a visdo das vitimagetanto, o indice mais recorrente
continua sendo o assédio descendente (77,38%).

Como percebido, os resultados estatisticos dessagbes sado diversos, pois

compreendem estruturas e subjetividades distinggs anganizacdes analisadas. Porém, a
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predominancia relaciona-se ao assédio descenddrglmdo a questdo hierarquica, em que o
poder real, muitas vezes, é exacerbado e condumsos Por outro lado, no contexto
académico, a relacdo predominante do assédio acemiee 0s pares.

E necessario, portanto, caracterizar o ambient@naacional em cada pesquisa, a fim
de relacionar os resultados do trabalho com e$ése®eetos institucionais. Outra inter-relagcéo
possivel dentro das dire¢cbes do assédio é commeemor exemplo, os perfis potenciais
distintos dos agressores; entretanto, estudosearesgeito sdo escassos, COmo sera posto no

proximo item.

3.2.5 Perfil do agressor

Bradaschia (2007, p. 124) afirma que “séo rarogestgdos que tratam do perfil do
agressor. Isto porque obviamente os agressoresen@andidatam para participar deste tipo
de pesquisa e os dados existentes sobre os agespgemalmente sdo fornecidos pelas
vitimas”, que podem superdimensionar ou subdimeasias informagdes sobre o processo
do assédio moral.

Além disso, no caso do assedio descendente, dicegaonaior ocorréncia de casos, €
importante entender o que diferencia um agressoindéchefe rigido” ndo agressor. A esse
respeito, a partir de entrevistas com profissiom@sRH, Daniel (2009) diferencia chefes
agressores de “chefes rigidos”. Existe uma tendédei que 0s primeiros sejam injustos,
inconsistentes e interessados mais em si mesmgsealtegitimamente na organizacao, sao
explosivos emocionalmente e abusam do poder e tdaidade que possuem. Ja os “chefes
rigidos” agem de forma justa e coerente, de marmrarolada, focando os resultados
organizacionais. Ainda, esses, ao invés de intemgicom atos negativos junto aos
funcionarios, utilizam uma variedade de atos passti como: interatividade (comunicacéo
em duas vias); e tutoria aos subordinados, buscasiver os conflitos de forma honesta e
justa. A pesquisadora utiliza a malicia como umcedn central para diferenciar esses dois
tipos de chefes. A malicia (ou maldade), segundoidd€2009), representa a intencédo do
agressor, ou seja, ele pretende e espera que @esa@usem dor, lesdo ou perigo ao outro,
havendo, desse modo, uma intencéo que impulsicobenportamento negativo.

Observa-se que os estudos com profissionais ded@Hsé@0o 0s mais numerosos, mas
investigacdes nessa perspectiva sdo recomendadd@ap@! (2009) e, também, por Salin
(2003b). Como foi dito, pesquisas com agressores asdda mais escassas, devido a

dificuldade em acessar esses individuos. Assimiegaféncia nas pesquisas pauta-se na

experiéncia das vitimag€ontudo, faz-se necessario inter-relacionar diteseaticas, pois, no
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caso da pesquisa de Daniel (2009), parece haver ammatacdo focada no sujeito (o
agressor). No entanto, esse individuo relaciorevseociedade, além de estar imerso em uma
cultura organizacional especifica. Portanto, conassedio moral € complexo, a visdo sobre
ele ndo pode ser bidirecional, vitima-agressor (FRE, 2007a), pois se trata de uma
epidemia dindmica com raizes sociais que utilizezcgutimentos de proibicdo, de exclusdo e
de perseguicéo (LE GOFF, 2000) sempre revigoradost@os (HIRIGOYEN, 2010a).

Com énfase na percepcdo das vitimas, Tracy, LiuSgewnvik e Alberts (2006)
analisam metaforas empregadas por vitimas de 8gsage assédio moral no trabalho. Os
participantes foram recrutados a partir de varioomunicados via site
(www.bullyinginstitute.ord e, como método de procedimento, realizaram-see\estas e

grupos focais. Os resultados mostram quéudying é visto como um pesadelo, uma
substancia toxica.

Ja o agressor é um ditador, “um Hitler correndasatte vocé”. Ele é visto, também,
como um ator de duas caras, apresentando ser decdagleiro em um dia e, no outro, muito
mau; e ainda como um demonio. As vitimas entredéstase veem como escravas, animais,
prisioneiras, criancas que sofrem abusos do painela, amantes com coracfes partidos
(TRACY; LUTGEN-SANDVIK; ALBERTS, 2006).

Na busca por preencher a lacuna de pesquisasaalgressor no processo do assédio
moral no trabalho, Jenkins et #2011) entrevistaram vinte e quatro gerentes aossde
exercer terror psicolégico, como parte de um estignoratorio, pautado na epistemologia
fenomenoldgica, que busca compreender as expaxgoctidianas dos sujeitos pesquisados.
Para chegar aos 24 gerentes, foi necessério divalgstudo através da imprensa e, dessa
maneira, 0s participantes foram autosselecionasBrg]jo eleitos se estivessem trabalhando
em funcdo gerencial/supervisdo. Além disso, essesridm ter recebido alguma acusacéo
oficial de assédio moral nos ultimos dois anos. participantes que integraram a pesquisa,
37% ocupavam cargos no servico publico, 33% trabvalim no setor privado, 8%, no
governo local e 20% atuavam em organiza¢des naergawmentais, com idade média de 49
anos (amplitude de 29 a 63 anos). As entrevistas £® gerentes foram realizadas por
telefone, e o restante, pessoalmente, com tempmmédiuracdo de uma hora cada.

Os resultados mostram quatro principais temasifaemtos na analise das entrevistas:
(1) ambiente de trabalho estressante, caracterizamio um antecedente pardulying; (2)
as diferentes praticas rotuladas conbaollying’ ndo séo legitimas, como, por exemplo, as
impopulares decisbes de gestdo; (3) o agressoragmudé, na verdade, o alvo - o

comportamento dos reclamantes inadequado e o leiteonfigura como turvo entre as
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alegacOes do agressor e da vitima-; e (4) as co@dseiqs de ser acusado de assédio moral
podem ser desastrosas, como, por exemplo, o impaittoldgico e fisico da alegacao. Outra
consequéncia € a expulsdo da empresa.

A maioria dos entrevistados negou as acusacoesséeia moral: 90% relataram que
nunca tinham intimidado ninguém, e 10% afirmaram goneacaram alguém em uma ocasiao
rara. Todavia, 26% tinham as alegacdes de intirdml@apntra eles fundamentadas, e todos
concordaram que realizaram pelo menos um ato negadis ultimos 12 meses, porém eles
nao atribuiam o carater de assédio moral aos agatimos. A justificativa, segundo os
gerentes, pauta-se na normalidade dos atos, pp&nfgparte de seus afazeres, sendo,
portanto, legitimos.

Um exemplo de um ato negativo que nédo represeséiaspara os entrevistados € a
pratica de criticar as atividades de um membro dpa a fim de assegurar o trabalho
realizado ou, entdo, “observar” mais de perto asdates de um subordinado a mando do
diretor (JENKINS et al., 2011). Os gerentes ainflianaram, em 66% dos casos, que, na
verdade, se sentem vitimas do assedio moral, &0l&&gam terem sido intimidados varias
vezes por semana.

Os autores apontam que o estudo confirma os ametesd do assédio moral
discutidos em outros trabalhos (SALIN, 2003a; PIRIUE ZABALA; CANTERO, 2002;
BRADASCHIA, 2007), sendo esses baseados na con@mrexgre a cultura organizacional, o
ambiente social do trabalho e os comportamentasdpalidade), tanto dos agressores quanto
das vitimas (JENKINS et al., 2011).

Apesar das limitac6es da pesquisa expressas pelh@snetodologica em apresentar,
especificadamente, a Gtica dos agressores auttisseldos, o estudo contribui para novas
proposicdes, pois rompe as analises tradiciondmmsanas na visdo exclusiva das vitimas.

Os resultados da pesquisa de Jenkins et al. (28ththam as consideracdes anteriores
de Adams (1992). A autora explica que, raramerdecdincidéncia entre a percep¢do do
agressor e da vitima sobre o ataque, representandiesafio de analise para aqueles que tém
como incubéncia interpretar dois lados de uma Itigsto

Assim, essa interpretracdo tem por base a anafisgrefundidade dgrocesso
dindmico do assédio moral, categoria mais amplaatpuenge diversos elementos que seréo
discutidos no proximo topico, como, por exemplaagéo, fases do assédio, taticas usadas e
reacao das vitimas, bem como absorve outros asspntliscutidos, como as multicausas do

assédio moral no trabalho.
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3.2.6 Assédio moral como processo

A categoria “processo” envolve o estudo idaidéncia do assédio, daluracgao,
identificacdo dasfases do mesmo, analise datticas utilizadas pelos agressores,
compreensao d&i do siléncig que rege essa violéncia, ereacdo das vitimas. Esses
componentes séo oriundos da sistematizacao realpadBradaschia (2007), baseada em 50
pesquisas - a maioria delas realizada no ReinodJridhamarca, Noruega e Finlandia e,
apenas uma, no Brasil.

A pesquisa brasileira, citada por Bradaschia (206¥)strou uma prevaléncia de
assédio de 19,1% em relacdo as vitimas que trabaihao gasoduto Brasil-Bolivia (trecho
Corumbad), considerando a somatoria das incidéntiaderada e grave (GUIMARAES et al.,
2005).

Ja no contexto académico, dos 54 docentes enadesstpor Caran (2007), 38%
informaram que o problema é comum na universidBdsses, 22% alegaram terem sido
vitimas, enquanto que 32% disseram ter conhecintmfato de um colega ter sofrido esse
tipo de abuso.

Outro estudo investigou 598 bancarios, por meimddidas subjetivas e objetivas. A
tendéncia encontrada foi a de menor percentuatatb@lhadores que se perceberam vitimas
na medida subjetiva; o oposto foi detectado nasifleacdo pelo critério objetivo
(AMAZARRAY, 2010). Essa diferenca pode ser expleapgela forma de socializagéo
marcada pelo individualismo, estilos de gestdoigsigam a competitividade e inseguranca
nas relacdes laborais, a falta de informacédo Swloguee vem a ser assédio moral e, até mesmo,
a demora em entender que, de fato, o sujeito éstado esse mal devido as sutilezas das
taticas dos agressores (AMAZARRAY, 2010). Ademaisjitos, por medo de serem
estigmatizados ou pelo temor do revide, ndo seuiath vitimas (SANCHES; MOTA,;
COSTA, 2011; HELOANI, 2004).

Para as abordagens quantitativas, Agervold (200@gre que a caracterizagdo do
bullying seja compreendida em duas partes: uma identiicabgetiva, ou quase objetiva
(como o autor prefere nomear), baseada nos atoslrecidos como assédio, e outra parte
subjetiva, sustentada pela percepcdo de intimiddgdeitima. A partir dessa orientacéo,
Amazarray (2010) utilizou, dentre outros instrunesnto Questionario de Atos Negativos —
QAN. Classificou o0 assédio em frequente (se osay@ahtes pontuaram 5= diariamente ou 4
= semanalmente, em pelos menos um dos 22 itensAd) © eventual (se pontuaram 3 =
mensalmente ou 2 = de vez em quando), conside@ndtimos seis meses de trabalho dos

entrevistados. Para complementar, a autora propds mnedida subjetiva, derivada da
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percepcdo do trabalhador em relacédo a definic&ssi&dio moral. A pesquisadora subdividiu
essa Ultima medida em frequente (se os participaagponderam “varias vezes por semana”’
ou “quase diariamente”) e eventual (se eles marcdrauito raramente”, “de vez em

quando” ou “varias vezes por més”). Os resultadosapresentados na Tabela 2.

Tabela 2 - Frequéncias e Porcentagens de asséthibmodrabalho de acordo com as
diferentes medidas

Medida f % N
Objetiva
Assédio frequente nos ultimos 6 meses 227 38,0 598
Assédio eventual nos ultimos 6 meses 530 88,6 598
Subjetiva 210 35,1 571
Sofreu assédio frequente nos ultimos 6 meses 40 6,7 571
Sofreu assédio eventual nos Ultimos 6 meses 170 4 28, 571
Testemunhou nos ultimos 6 meses 303 50,7 566
Praticou nos ultimos 6 meses 38 6,4 565
Sofreu e praticou nos ultimos 6 meses 25 4,2 561
Sofreu nos ultimos 5 anos 303 50,7 564
Testemunhou nos ultimos 5 anos 350 58,5 565
Praticou nos ultimos 5 anos 42 7,0 561

Fonte: Amazarray (2010, p. 60)

Os resultados do estudo mostram uma diferencdisajiia entre a medida objetiva e
subjetiva: 38% na primeira e 6,7%, na segunda,idersdo a classificacdo de assédio
frequente sofrido nos dltimos seis meses. Em furdggsa disparidade, indica-se que as
pesquisas quantitativas abordem essas duas vert@gntgue ha potenciais desvios nos dois
casos. Pela medida objetiva, nem todos os atosiveg@odem representar, de fato, assédio
moral; ja pela medida subjetiva a vitima pode realiuma subanalise da realidade do
problema.

Maciel et al. (2006), também no setor bancariogpisaram 2.609 trabalhadores de 25
dos 27 Estados da Federacdo (incluindo o DistrédeFal). As autoras registraram que
33,89% dos entrevistados foram expostos a, pelmspema das situacdes constrangedoras
apresentadas no instrumento utilizado e, aproximadge, 8% da amostra declarou-se
vitima, sempre a partir do registro de exposic&oimd de seis meses e frequéncia semanal.
Outro resultado diz respeito ao grupo de mulhdreso ou bissexuais, as quais relataram
sofrer assédio com mais frequéncia, quando compaaad demais grupos. Ainda nesse
estudo considerou-se a relevancia em investigaspectos sociodemograficos, visto que a

juncéo de fatores sociais, como género, idadeemtagdo sexual, atrelados as caracteristicas
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organizacionais, como, por exemplo, a disposic@cdhjuica, pode criar um assédio efeito
“cascata” que se intensifica de forma gradual (MAICét al., 2006).

Os resultados vao ao encontro da tendéncia deupogmivelarem os individuos,
rejeitando, assim, as diferencas que podem estdagss na opcao sexual ou, também, no
convencional espa¢co da mulher ou do homem. Dessafa@uando uma mulher ocupa um
posto em grupos de homens, ou vice-versa, 0 gragsapa marginalizar o sujeito ou mesmo
persegui-lo (FREITAS, 2007a).

Sobre as diferencas percentuais, encontradas mdéme@ do assédio moral em
diferentes pesquisas, Agervold (2007) consideraistntas definicdes (por exemplo, de
frequéncia) e maneiras de operacionalizacéo dastigacoes como parte das causas. O autor
explica que um conflito ndo pode ser chamado dédassnoral se o incidente é um caso
isolado, pois dullying € um processo escalar, em que a vitima fica empasigdo inferior e
se torna um alvo frequente de atos sociais negativo

Leymann (1996a), a partir de uma série de estunte $requéncia e consequéncia do
bullying, durante os anos de 1980 até meados da década @edE3@nvolveu ceymann
Inventory of Psychological Terror LIPT, instrumento composto de 45 diferentes acbe
caracterizadas como assédio moral. Essas a¢Oesiagss em um quadro de assédio moral,
devem ocorrer pelo menos uma vez por semana ersggyelessa maneira, por pelo menos
seis meses. Agervold (2007) justifica que esseselntemporais tém por objetivo diferenciar
a intimidacao de carater episodico da violénciaamor

Einarsen, Hoel e Notelaers (2009) explicam quesaalas excessivamente longas sao
dificeis de serem utilizadas nas organizacdes @Opra utilizacdo do NAQ-R, versdo
composta por 22 itens. Esses autores também uoritiea pesquisas que modificam
questionarios validos sem a proposicao de novdsesde confiabilidade.

A escala original do NAQ continha 23 itens, magjdiz a sua limitacdo ao contexto
cultural escandinavo, mudancas foram propostasmAssNAQ-R foi criado com o objetivo
de estabelecer uma confian¢a vélida e adaptadaltasas anglo-americanas. Os itens foram
aperfeicoados com base no raciocinio conceituglridaeira escala e em diversos estudos de
grupos focais. Esse trabalho desencadeou a priveisdo atualizada, composta de 29 itens
e, posteriormente, a segunda versdo, de 22 itares,f@ novamente analisada, tendo
confirmado as investigacfes psicométricas de datgdal e validade interna sua efetividade
na identificacdo e medicéo tallying (EINARSEN; HOEL; NOTELAERS, 2009).

Agervold (2007), no entanto, argumenta que a atiip desse questionario ndo pode

ser considerada um método objetivo, pois exigimea ueal observacdo do comportamento.
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Na verdade, de acordo com o pesquisador, essaaqigst € um instrumento quase objetivo
de medida de comportamentos blallying. Em sua pesquisa, Argevold (2007) reduziu o
NAQ a 10 itens, com alfa de Cronbach de 0,79, aptlo o instrumento em 3.024
funcionarios do setor publico. Essa reducdo poohitdr os resultados encontrados, pois
existe uma andlise subjetiva na descricdo destssimA o autor indica mais pesquisas
gualitativas que investiguem comportamentos negatio ambiente de trabalho.

Na Tabela 3, apresentam-se diversas incidénciagssdio, conforme os estudos
compilados por Agervold (2007). Os resultados naostque as taxas de prevaléncia de
bullying para a medida subjetiva, dentro do critério derrecopelo menos uma vez por
semana, durante, pelo menos seis meses, situarsd ghe 1,6%, enquanto que a prevaléncia
para ocorréncias mensais gira em torno de 5%. atlag medida quase objetiva, Agervold
(2007) explica que as taxas elevadas evidenciagksrabalhos expostos justificam-se pelo
fato de que algumas assertivas, como “dar tarefasroetas e prazos impossiveis” ou “ser
exposto a uma carga de trabalho impossivel de” girem parte da rotina tradicional das
organizacdes modernas. Desse modo, responderatfiamente, a tais questdes, pode nao
representar exposicdo ao assédio moral. O autdrérantritica as taxas baixas de respostas
apresentadas nos estudos, chegando a conclusaos qesultados ndo sao tao diferentes,
tendo em vista a andlise subjetiva quando sdo aahps pelos mesmos critérios de duracao

e frequéncia.

Tabela 3 - Prevaléncia dellying: um levantamento da literatura com base em estudos
recentes publicados em revistas

Bullying— analise Bullying - analise quase
subjetiva objetiva (pelo menos um
ato negativo)
Estudos Pais N Res- Diariament Mensalment Diariament Mensalment
postas e, nos e, nos e, nos e, nos

(em%)  dltimos 6 ultimos 6 ltimos 6 ultimos 6
meses (%) meses (%) meses (%) meses (%)

Leymann Suécia 2.438 70 3,5
(1992)

Einarsen e Noruega 7.986 35-88 1,2 4,6

Skogstad
(1996)

Kivimaki, Finlandia 5.655 77 50

Elovainio e
Vahtera (2000)

Salin (2001) Finlandia 377 39 1,6 8,8 24,1
Rayner, Hoele  Reino 5.288 43 1.4 2,4 38
Cooper (2002) Unido

Mikkelsen e  Dinamarca 136/ 65,8/ 3/ 4,1/ 3,3 16/ 8/ 25

Einarsen 224/ 51,7/
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(2001) 215 42
Agervold e Dinamarca 186 93 1,6 10,3 14
Mikkelsen
(2004)
Agervold Dinamarca  3.024 72-94 1,0 3,7 4,7 26,9
(2007)

Fonte: Agervold (2007, p. 170)

As taxas acima especificadas (Tabela 3) se distandas encontradas nos estudos
nacionais (CARAN, 2007; MACIEL et al., 2006; AMAZAIRAY, 2010). Além das distintas
escolhas metodoldgicas para justificativa dessasrapancias, € importante ressaltar as
diferencas culturais entre os paises. Considerassén, o assédio moral como um processo
vivo, que se alimenta dos fatores sociais, orgaiimnais, politicos, econémicos e culturais,
pois a violéncia institucionalizada tem em seusislparametros proprios, os quais diferem a
violéncia justa, da injusta (GAY, 1995; MEREU, 2000

A incidéncia do assédio moral mostrou-se diverggnndo comparada a estudos de
distintos paises, devido as particularidades @ifude cada um, contudo, a duracdo dessa
violéncia guarda, em si, similaridades. O conseesth posto sobre a longevidade do
sofrimento, ou seja, ndo ha caracterizacdo do imssuatal em agressoes pontuais. A respeito
da duracdo desse mal, Bradaschia (2007) enconanaciies significativas nas pesquisas
realizadas; entretanto, a maioria das investigagégistra que o assédio moral prolonga-se
por mais de um ano. Nesse sentido, a autora confrdra desmistificar o argumento da
fragilidade da vitima, pois, se fosse assim, etap@tleria suportar os maleficios desse abuso.

Corréa e Carrieri (2007) corroboram as analiseBrddaschia (2007), mostrando que
10, das 12 gestoras entrevistadas, sofreram asdedijpo descendente, e a média dos abusos
vivenciados foi de um ano e meio; o periodo maxielatado foi de seis anos e o minimo, de
seis meses. Ja para as seis vitimas do assédialests®s quatro mencionaram o tempo em
que padeceram dessa violéncia. A média foi de umeadois meses, proxima do assédio
descendente. No entanto, houve variagcado considerdtempo maximo e minimo, 10 anos e
um ano, respectivamente. A direcdo de menor incidéoi o assédio horizontal, tendo sido
relatado esse sofrimento por quatro mulheres, p@gemas uma mencionou o periodo de
dois anos e meio.

Conhecer a duracdo da violéncia moral € um dadcénoconque, em si mesmo, ndo
traz riquezas de informagdes. Assim, torna-se foneddal conhecer o desenvolvimento do
caso, visto que had uma progressdo ao longo de sm@éncia. Pode iniciar com algo

aparentemente inofensivo e “natural”, e, com orgef@os atos negativos contra o individuo,
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o0 desgaste passa a caracterizar-se como um séifdeqa no ambiente de trabalho
(LEYMANN, 1996b).

Contudo, as vitimas tém sérias dificuldades pasaednir a instalacdo do assédio
moral em suas vidas, e essa falta de compreens@iaqudl problema estdo sofrendo”
transforma-se em um verdadeiro drama. Além dissbaareiras de identificacdo precoce do
assédio podem levar a dificuldades préticas futpes a obtencdo de apoio institucional
(LEWIS, 2006).

No intuito de compreender como ocorre o reconhetiongobullying e de que forma
esse processo de reconhecimento interfere no &fnento dessa violéncia, Lewis (2006)
realizou 10 entrevistas em profundidade, com viimla sexo feminino do setor publico na
Inglaterra. Os resultados mostram cinco process&s Imeares de dificuldades no
reconhecimento do assédio no local de trabalhas gegam:

a) tentativa em minimizar as dificuldades interpessoaistificando comportamentos

agressivos como "triviais";

b) autopreservacao, no sentido de temer admitir olslgor@as no trabalho, pois essa
aceitacado poderia minar a propria competéncia;

€) manutencdo dos compromissos profissionais em céans@com os valores da
organizacao, a fim de evitar a perda de confiacarganizagéo e nos gestores, o
que danificaria o sentimento de pertencimento dashao valor atribuido ao
trabalho. Trata-se de admitir os valores corrongida organizacao, legitimando
uma grande decepcao;

d) explicagbes de doencas: algumas vitimas, digndstésaerroneamente, preferiam
pensar que o problema estava, de fato, instaladaivel individual e, por
desconhecerem sua doenca, enfrentaram mais um d@épataque, pois as
proposicdes médicas incorretas sé desviavam adatelucefetivo problema;

e) nomeacao do problema. Esse foi um caminho longa g&wvitimas, bem como foi
impactante o choque da verdade e, ao mesmo tempalivio saber em que

consiste o assédio moral.

As barreiras para o reconhecimento do abuso dea podembiente de trabalho podem
ser desenvolvidas de maneiras distintas entre o®rge€ Por esse motivo, torna-se
fundamental ampliar pesquisas nesse ambito, jdogagsunto em pauta, assédio moral no

trabalho, € uma violéncia complexa, em que o donéivelado, havendo desequilibrio de
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poder entre as partes. Nesse sentido, conhecak® dio assédio em casos reais podera ser
util no estudo das medidas de prevencao e cortesige mal.

As quatro fases do assédio moral, ilustradas nar&ig, foram estruturadas com base
nas pesquisas empiricas de Leymann (1996b) e atuat padrdo de um curso tipico do
psicoterror. As fases ndo sao fixas, mas ajudanoriemtacdo do pensamento, dada a
complexidade das ocorréncias de assédio. A prinfigse abriga os conflitos, os ditos “mal-
entendidos”, configurando-se nas “faiscas” do quelaando se pode caracterizar como
assédio moral. Essa fase pode ser muito curta,aatmgue a proxima revelara acoes
continuas e duradouras, no intuito de estigmasizatima. A segunda fase € marcada pelos
comportamentos agressivos frequentes e tem potivabjalcangcar ou punir uma pessoa
“marcada” de maneira intencional. Todavia, sobliatancionalidade do agressor, existem
distintas opinides na literatura.

Hirogoyen (2010, p. 64) afirma que o assédio pode &nsciente ou “[...]
inconsciente (ndo quero lhe fazer mal, mas é noaie l0 que eu e ndo consigo me impedir
de feri-lo ou coloca-lo em dificuldade). Neste mlhi caso, seria necessario falar de uma
compulsédo a maldade”.

De forma mais objetiva, Barreto (2005 apud BRADASEH007) d& maior énfase a
responsabilidade das empresas, contestando algleize o superior tenha uma personalidade
narcisica, autoritaria, invejosa e insegura. A a@sspeito, a autora argumenta que, “nas
centenas de relatos que ouvimos, ndo ha disturpgiguiatricos ou comportamentos
narcisicos naqueles que assediam, ao contrari@ci@nalidade planejada e poder em acao
[...]" e “O que esta em jogo € o lucro e as vanageessoais” (BARRETO, 2005, p. 17 apud
BRADASCHIA, 2007, p. 158). Ainda a autora completaegque “a patologia individual
daqueles que humilham € alimentada, construidaadoida cotidianamente pela instituicao
que o produz” (BARRETO, 2005, p. 181 apud BRADASEH2007, p.158).

Outros autores defendem que o assédio moral nads@reer necessariamente
intencional, desde que sejam constatados seussetiithumilhacdo, ofensa e angustia entre
as vitimas (AGERVOLD, 2007).
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Figura 4 - As quatro fases do psicoterror

1

Conflitos, ataques, mesquinharias

v
2

O

Assédio moral propriamente dit|

v

3

Intervencéo da gestéo de pessopal

v
4

Exclusdo do mercado de traballpo
Transferéncia Licenca de longo
prazo por doenga

Realocacao do
funcionario,
diminuindo-lhe

Invalidez
Sucesslvas transferencias, Decisao autoritaria de Dispensa com
um posto para outro internacao psiquiatrica compensacao

Fonte: Leymann (1996b, p. 74)

Dessa maneira, quando esses efeitos sdo oficianeapbstos, tem-se “um caso de
assédio moral”. A terceira fase € instalada e ndarqeela Gestdo de Pessoas, chamada por
Bradaschia (2007) de “intervencéo”. Essa mediagétepdida na terceira fase tende a se
basear nas analises das caracteristicas pesso@is Bos fatores ambientais, devido aos
diversos preconceitos produzidos na fase antékgsim, a tendéncia € culpar as vitimas sem
investigacdes mais profundas (HIRIGOYEN, 2010a).

Nota-se a revelancia da terceira fase, pois elattorse no palco das possibilidades
de encaminhamentos do problema, ou seja, a orgdioizaode inibir a primeira fase, por

exemplo, por meio de uma cultura organizacional pemalize e repudie comportamentos
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abusivos, alguns banalizados, como as “gracinhasimbiente de trabalho. A organizacdo
pode, ainda, frear o prosseguimento para a quasta investigando as multicausas do assédio
no propoésito de evitar apenas acdes paliativas lIENN, 1996b).

Leymann (1996b) alerta que, na ultima fase, quandenario do assédio moral tem
como causa central o ambiente do trabalho, ososfaibciais sdo graves, pois abstrai do
sujeito a dignidade do trabalho. Ainda ha o risog diagnosticos equivocados, seja pelo
descrédito quanto a historia da pessoa ou pela f&tpreocupacédo na busca dos fatores
sociais geradores.

Entre os diagndsticos incorretos estdo a pararsmipsicose maniaco-depressiva,
depresséo pdés-parto, menopausa e outros, e podeificar um ciclo adicional de ataque
pessoal, mesmo sendo reproduzidos fora do amhdertr@balho, pois desviam a atencao das
reais causas relacionadas a dor do sujeito agrddiB¥MANN, 1996b; LEWIS, 2006).
Desse modo, além de sofrer dentro da empresainegadinda pode ser desacreditada pelos
orgaos médicos ou juridicos, o que pode intensifsgu sofrimento. Por esse motivo, a
discusséo interdisciplinar desse problema faz-sesséria para que o conhecimento seja
compartilhado e aplicado.

Battistelli, Amazarray e Koller (2011, p. 40) exdifipam a dificuldade para
evidenciar o assédio na esfera juridica, pois, ai@na dos casos, “[...] € a prova testemunhal
que possibilita a constituicAo de uma prova claRdrém, como em muitas situagbes as
testemunhas esquivam-se por diversos motivos, &aliima e aos advogados apresentarem
os indicios da violéncia. Nessa perspectiva, énegdeno Direito, comprovar o nexo causal
do problema, ou seja, a relacédo entre a consequfrai exemplo, dor moral) e a sua causa
(a violéncia). Contudo, essa batalha, na préatiga,éfécil devido as sutilezas das agressdes
(HIRIGOYEN, 2010a) que fazem com que a vitima demarentender o nome do seu

problema, como colocado no trecho a seguir:

[...] a primeira coisa que me disseram no tribdoalessa: “quando vocé
pode dizer que isso comegou e porque ndo fez dwestagum diario sobre
isso? Essa seria uma atitude imediata”. Mas, quandé esta em uma
situacdo dessa pela primeira vez, vocé ndo peresalmullying, vocé pensa
que estd havendo um desentendimento ou um maleihberE vocé nem

sonha em escrever tudo em um diario, golpe poredalp (LEWIS, 2006, p.

129).

O assédio € como uma ferida interna e por issosedwé nenhum arranhdo. Nao

ocorre, pois, de modo alarmante, fazendo barulhmstrando sinais claros. Diante desse
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quadro, a profilaxia deve ser continua no intugptdmbém, orientar os trabalhadores sobre o
assunto, de modo que esses possam decifrar asadividticas utilizadas pelos agressores,
tendo, assim, condi¢des de buscarem a ajuda dergcisam (LEWIS, 2006).

Lewis (2006) expde a reflexdo de uma vitima sobdeatificacdo do assédio:

Eu apenas pensei que possivelmente eu era incamtggedeme perguntava
como esse problema chegou téo longe, e 0o que @stéeaendo na minha
vida ... Sim, eu simplesmente ndo conseguia entemlta do que estava
ocorrendo. Mas, quando eu li meu primeiro artigoreasso, eu saltei para a
vida, e entendi o meu problema. Foi possivelmenteepta descoberta que
agora eu tenho mais forca (LEWIS, 2006, p. 128).

Bradaschia (2007) explica que as varias taticamsdédio moral podem mudar de pais
para pais, indicando até mesmo relacdo com a aultairegido. Algumas taticas possiveis
sao: agressoOes verbais, fofocas, boatos, discasa®tuito de ridicularizar o argumento do
outro em reunides, ignorar o colega, flerte deskyml/exibicdo erdtica, entre outras
(HANNABUSS, 1998).

Além da simples citagdo de diferentes téticas,t€essante agrupa-las por direcao,
identificando, assim, se existem agressoes espeExdi também outras compartilhadas, para o
assédio descendente, ascendente, horizontal e (RERIGOYEN, 2010a). A analise das
taticas divergentes e convergentes em cada dirpodle facilitar a compreensédo das
particularidades envolvidas em cada caso. Fre#a@1(), por exemplo, explica que as causas
da agressao entre os pares tendem a associamdfferaacas da vitima (como cor, género,
idade, opgao sexual, etc).

Dentro do assédio descendente, Corréa e Carrie@i7j2apresentam as seguintes
taticas oriundas da vivéncia das gerentes entaghast

a) “o presidente me ignora” (p.25), o que correspoadeque Bradaschia (2007)
intitulou de Recusar a Comunicacao;

b) ameaca ao poder: explicada pela fala “ndo me chepeana determinadas reunides,
tomava decisdes da minha area e depois s6 me caweman|...] ela acabava
dificultando alguns trabalhos que eu propunha e awdseguia implementar” (p.
27). Essa tética ndo foi apresentada na exposeg®8ratiaschia (2007). Poderia ser
um subitem da tatica “ameacar o trabalho”, essg skposta pela autora. No
entanto, o tom da tatica “ameaca ao poder” pareeeleer outras dimensdes que

extrapolam as questdes operacionais;
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c) fofoca: causada pela ndo explicacdo da saida defumc#onéria. Essa pratica
estaria alocada ao item ridicularizar/espalhar masioproposto por Bradaschia
(2007);

d) assediar sexualmente foi uma tatica citada, tamb&pressa por Bradaschia
(2007);

e) uma das vitimas citou: “eu tinha potencial, tinhasninhas ideias, ele ndo deixava
eu aparecer, barrava, ndo deixava, ndo passavaddaoimportancia [...] ndo
discutia”(p.27). Essa maneira de menosprezo podseia incluida no item
desqualificar a vitima/questionar a competéncenado por Bradaschia (2007);

f) usurpar o trabalho da vitima foi outra tatica menada por uma das entrevistadas.
Essa retrata o fato a partir do trecho: “[...] sempegava meu trabalho e refazia
para poder passar [...] me travava hierarquicamgenjeela se apropriava das
minhas ideias” (p.28). Esse exemplo representa gareatrabalho;

g) em consonancia com a sistematizagéo teérica deasrh (2007), as taticas gritar

e xingar também foram mencionadas.

Apesar de Corréa e Carrieri (2007) ndo alocaretdtasas de acordo com o tipo de
assédio (também denominado direcdo do assédia, ddenonstram compreender essa
guestao.

A analise dos relatos permitiu perceber, como pnfundo dos casos de
assedio as relagbes de poder. [...] Estas perneiarganizagéo e ficaram
presentes em todos os niveis hierarquicos e nderdenmas relagfes de
autoridade, o que explica a ocorréncia de casaoasgédio moral do tipo
horizontal e ascendente (CORREA; CARRIERI, 200B1).

Quanto ao assédio ascendente, um tipo mais rarqueram superior € agredido pelos

seus subordinados, as seguintes situacdes foradasjtconforme Quadro 3.
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Quadro 3 - Taticas de assédio moral ascendenteles das exposi¢des das vitimas

Relacdo (BRADASCHIA, Trechos (CORREA; CARRIEIRI, 2007)
2007)
“N&o compartilha comigo. Ele ndo vem na minha Ealeeu
Ignorar tenho que procuréa-lo [...] toma as decisfes e pamseima de
1 vocé (p. 28)”.
Criticar constantemente/criticas
exageradas ou injustas. SugegtadNao tem respeito [...] ela deturpava a situacda pae eu
de outra nomenclatura: "o | ficasse a errada na histéria...retruca de uma fqueando é
agressor se faz de vitima", profissional [...] faz na frente de todo mundoZ®)”.
5 "dissimulagao”.
Ameacar o trabalho “[...] ela ndo me aC(_aitava, competia muito c”omigx]) ¢la me
3 questionava muito [...] (p. 29)".
“era muito fofoca, ela falava mal de mim para ait&binteira.
Afetar a reputacdo Ela me desmoralizava. Falava mal do meu trabalfanaa
4 como eu conduzia [...] (p. 29)".
“[...] ela ficava fazendo as coisas para me sacgdngau
Ameacar o trabalho tenho que ficar ligadaca porque senéo ela podeusiengr.
5 Ela inferniza, ela ndo trabalha [...] (p. 29)".
“E como se vocé falasse e batesse na parede sselta]
Reter informacg&o essencial para existia era uma intengdo de que aquilo que voe&ast
o trabalho da pessoa programando nao ia dar certo [...] sabotagemvpcg tinha a
6 informacéo pela metade (p. 29)".
Incentivar outros colegasa | . . . .
assediarem a vitima por ele se sentiu enC|u.mado [:..] achou'que devef,lgesente
~ ~ [...] fez boicote feio na equipe (p. 29)".
7 persuasao ou coagao

Fonte: Esquema elaborado a partir de Bradasch@¥{20Corréa e Carrieri (2007)

Ja em relacdo ao assédio horizontal, que ocorre eatpares, € possivel elencar as
taticas: recusa do ato de ensinar e, quando oéfare forma complicada e pejorativa,
induzindo ao erro, divulgacdo de rumores, distordée fatos e sabotagem (CORREA;
CARRIERI, 2007).

Outras armadilhas perversas, de maneira geral,npage: recusar a comunicacao
aberta; desqualificar a vitima, que ndo é uma agceaberta, mas sutil, ilustrada por dar com
0s ombros, olhares de desprezo, alusbes desestdbilas, entre outras formas; desacreditar a
vitima por meio de difamacdes e subentendidos magjasolar, vexar, constranger, solicitar
tarefas indteis, solicitar trabalho adicional easgoga-lo no lixo; induzir o outro a cometer
uma falta; e assediar sexualmente (FREITAS, 20REM das agressoes referidas, Freitas
(2001, p.11) complementa, ilustrando o caso deigsiohais expatriados. Segundo a autora,
essa possibilidade ocorre quando “[...] uma pessgado exterior, tem seu estilo e métodos
reprovados pelo grupo, mas nao faz esfor¢o pagatadse ou impor-se”.
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A perversidade do agressor surge, de maneira refisda, a partir da escolha de
algumas taticas sutis que levam a vitima, as vezelvidar se, de fato, entendeu bem a
situacdo. A vitima fica se questionando, se estgerando ou ndo (FREITAS, 2001,
HIRIGOYEN, 2010a).

Vale frisar a necessidade de investigar as paaticialdes em cada contexto, pois as
taticas relacionam-se com o0s antecedentes do assédial (BRADASCHIA, 2007;
HIRIGOYEN, 2010a). Assim, divergéncias serdo eneml@s na analise da mesma
problematica, no contexto bancario e educaciomalepemplo.

Com foco no setor bancério, o estudo qualitativexgloratorio de Sanches, Mota e
Costa (2011) tomou como base as seguintes temdiiizasas entrevistas: precarizacdo do
trabalho, caracterizacdo do assédio, saude fisicaemtal, motivacdo, relacdo social e
denuncia. A primeira tematica discute o contextondelancas no ambiente de trabalho,
enfatizando o setor bancario no Brasil. Nessedgndiiversas citacfes relatam o acumulo de
atividades e desvio de tarefas, o que BradaschBiavjadentifica como o fato de o individuo
ser obrigado a trabalhar excessivamente. Na teanéi@cterizacdo do assedio, as indicacoes
nas falas abordam taticas como agressao verbahighlagdo em publico. Corroborando essas
discussbes, Maciel et al. (2006) justificam qudrabalhadores bancéarios sdo submetidos a
pressdes constantes oriundas das mudancas deutrgestio produtiva, caracterizando-se
como um grupo de risco.

Como a criatividade e a inovacao também perpassacasos de assédio moral, €
preciso que se esteja consciente das variacdeadatiilizadas pelos agressores. O trabalho
de Borstorff, Graham e Marker (2007) trata da pmgée dos funcionérios frente ae-“
harassmerit(assédio moral nos meios eletrénicos de comuéiacomoe-maile o uso da
interned, ou seja, uma modalidade dos tempos modernos.

Ja no universo educacional, a pesquisa de Paixa@m B Silva (2011) retrata, de
maneira qualitativa, a questao do assédio moratlagdo aluno-professor (o primeiro, como
agressor, e 0 segundo, como vitima), tema tambérdadio em trabalho anterior, mas de
natureza quantitativa (PAIXAO; SANTOS; MARTINS FIi{ 2009).

As taticas desses dois estudos sdo apresentaasadoo 4, de maneira comparativa.
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Quadro 4 - Comparagdo dos tipos de taticas de Aklagdo aluno-professor

Tipos de taticas de AM levantados por Tipos de taticas de AM obtidos nos
Paixdo, Santos e Martins (2009) Discursos dos Sujeitos Coletivos — DSCs
em Paixdo, Melo e Silva (2011)
Recusa em realizar atividades Obstaculos ao proposito da docéncia
Desinteresse e omissao
Rebaixamento da capacidade cognitiva Constrangaranprofessor
Tratamento discriminatorio
Comentarios depreciativos Condutas difamatériasrrentes
Acusacao agressiva e sem provas
Ameaca por parte do aluno Ameaca a integridadelradfsica
Agresséo verbal
Assédio sexual Assédio sexual
Presséo para obter vantagens
Falta de respeito por parte do aluno
Acado coercitiva baseada na relagcdo cliente-
fornecedor
Invasédo de privacidade e intimidade

Fonte: Adaptado de Paixao, Melo e Silva (2011)

Uma alternativa para lidar com o volume significatde taticas consiste em agrupa-
las por categorias, como posto nas seis situac@egw@r, envolvendo: (1) veracidade de
informacdes; (2) gestdo de equipe; (3) o trabalesedvolvido pela vitima e seu
relacionamento com a empresa; (4) relacionamento cmegas de trabalho (exemplos: ser
pressionado a submeter colegas a situacao vexatériabrigado a assumir erros dos outros e
agir contra colegas no Ministério Publico); (5)ct#ros, como, clientes, fornecedores,
governo, familia e concorrentes (ilustracdo: seigado a assumir a negligéncia profissional
injustamente); e (6) lideranca e chefe (RODRIGUEASLTONEN, 2011).

Outra possibilidade é apresentada por Leymann €)9@6teve como base 300
entrevistas. Dessas, 45 acdes mebbing foram identificadas e agrupadas em cinco
categorias: (1) conduta destinada a impedir a gitle se expressar; (2) conduta que objetiva
isolar a vitima; (3) conduta destinada a desa@editvitima frente aos seus colegas; (4)
desacreditar a vitima em seu trabalho (exemplosaaaujeito trabalhos humilhantes, ndo lhe
atribuir tarefas, ofertar tarefas inferiores as ssummpeténcias, entre outras); e (5)
comprometer a saude da vitima.

Uma critica aos estudos sobre as atitudes hostsmeente do trabalho relaciona-se
com os procedimentos utilizados. Para Hirigoyenl(Q2), os mesmos sado estereotipados,
alterando apenas a classificacdo dos diferentaso®pA lista de classificacdo da autora
estrutura-se em cinco categorias, quais sejamddterioracdo proposital das condicdes de
trabalho (exemplos: atribuir ao sujeito, proposédasistematicamente, tarefas superiores as

suas competéncias, criticar, sistematicamente tredalho de forma injusta ou exagerada,
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contestar, sistematicamente, todas as suas deogsties outros); (2) isolamento e recusa de
comunicacao; (3) atentado contra a dignidade (elammptilizar insinuacdes desdenhosas
para qualificar a vitima, atribuir-lhe problemascpRgicos, criticar sua vida privada, entre
outras acdes); (4) violéncia verbal, fisica ou séXuasos para ilustracdo: agressao fisica,
mesmo que de leve; a vitima é empurrada e a pddeh@da instantaneamente; e, também,
estragos séo feitos nos carros ou, ainda, a véiassediada sexualmente através de gestos ou
propostas indecentes) (HIRIGOYEN, 2010a).

Além das téticas de assédio moral, conhecer comuitasas respondem a esse
assédio pode contribuir para a identificacdo desnehtos que facilitam ou dificultam a
vitima a comunicar tal problemética. Dessa formanalise da subcategoria reacéo da vitima
dentro da categoria assédio moral como um progesdera ofertar subsidios Uteis para a
gestdo de pessoas no ambiente de trabalho, a fipnoger, por exemplo, alternativas mais
eficazes que ajudem a vitima a romper a mordagié&ltio.

O trabalho exploratorio de Rodrigues e Aaltonenl{30objetivou verificar se as
vitimas respondem ao assédio, aplicando quest@taaltom a metafora “engolir sapos” a
175 profissionais de diversos cargos. As 175 obgées do conteudo dos textos foram
agrupadas como assédio moral ou como nao assédab, nemdo, por base, Megative Acts
Questionnaire — Revised NAR-R. Os autores alocaram o contetudo das respestaseis
categorias: efeito durante o assédio moral, siyagsposta da vitima ao assédio moral,
consequéncias e assédio moral ou ndo assédio rAaaahklise declustersrealizada resultou
em trés grupos distintos, tendo sido apenas ums déémominado “calados a forga”,
apresentado resposta ao assédio.

Esse agrupamento foi composto por 49 diretoresgmddados e o0s resultados
apontam situacfes de assédio da lideranca maipaiaa lideranca intermediaria, dada a
faixa etaria dos sujeitos e 0os anos de atuacdoamoann. Nesse sentido, os pesquisadores

fazem a seguinte consideracao:

E possivel que a experiéncia da lideranca interfmedproporcione maior
clareza em identificar as oportunidades de daostamo assédio. Por outro
lado, é possivel que tanto aqueles com pouca éxpéaiprofissional quanto
0S que estdo mais préximos de poder aposentanisanteseus motivos para
ndo dar resposta ao assédio moral sofrido: os deapexperiéncia, por
inseguranga ou por ainda estarem compreendendbieramde trabalho; os
préximos da aposentadoria, por ndo quererem arrsaancretizacdo da
mesma e eventualmente por temerem perder suasege(RODRIGUES;
AALTONEN, 2011, p. 12).
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Rodrigues e Aaltonen (2011) argumentam que as stpao assédio moral pautam-
se, principalmente, em dialogar ou negociar umgutécom o0 agressor; por outro lado, ndo
responder €, geralmente, uma das alternativaselRiiabala e Cantero (2002) destacam que
46% das vitimas se mostram passivas em relacaol@neia sofrida, silenciando-se sobre o
problema e deixando o tempo passar. Ainda, cerc@/%ereagem de maneira assertiva, ou
seja, buscam reafirmar seus direitos, ndo se d#ixamedrontar. Ja a minoria responde de
forma agressiva: 2,88%, insultando e estigmatizandgressor, e 13,46% reagem de maneira
sinérgica, nao retornando a agressao, mas, sitanttnapaziguar a situacao.

Rodrigues (2009) entende que as vitimas sentenver die tolerar o assédio. Essa
resposta talvez seja dada pela necessidade de engfotno emprego. Nesse sentido, as
questbes de cunho econbmico e politico de uma damiée também contribuem para a
aceitacdo do problema. Por outro lado, aspectdsraid podem camuflar a ocorréncia do
préprio assédio, pois esse “tolerar a violénciadgeelacionar-se com a chamada sindrome
de Estocolmo, em que as pressdes, a escassez po &m sobrecarga de trabalho séo
naturalizadas (MELO; CASSINI; LOPES, 2011). E, j&e@@ preciso vencer, a lei do mais
forte reina.

Xavier et al. (2008) registraram que 38,49% dasnad de assédio moral relataram o
ocorrido dentro da organizagdo para um superidgvia apenas 20% afirmaram que alguma
providéncia foi tomada. Dessas, 51% informaramtisfégdo quanto a maneira como 0
problema foi tratado, e apenas 8,6% mostraramtsdestas. E valido ressaltar a justificativa
de algumas vitimas que ndo reagiram por nao aaredit na acao providencial da
organizacao.

Dessa maneira, considera-se a influéncia do anebngianizacional sobre a reacao
das vitimas. Quando as empresas possuem politazas sobre o assunto, canais adequados
para a comunicacao dos abusos, estruturas dehiam@nos hierarquizadas e ainda um clima
de trabalho baseado no respeito e na confiancajtiasas sentem mais seguranca para
denunciar (MARTININGO FILHO; SIQUEIRA, 2008). Note a dificuldade de a vitima
romper a mordaca do assédio moral, haja vistasser @n processo velado e degradante, em
que a lei imperativa, subjacente ao assedio, ésl&lwio. Diante disso, consideramos neste
estudo o subitem “a lei do siléncio” apresentado Bradaschia (2007) como integrante da
categoria “assédio moral como processo”.

Apo6s conhecidos os elementos integrantes do prckessgioléncia moral, € igualmente
salutar entender a responsabilidade da mediacdasdédio, sob diversas oOticas, como

também identificar alternativas potenciais de cambaessa epidemia silenciosa.
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3.3 MediagOes ao Problema: algumas indicagdes deetatura

As medidas de prevencdo e combate sdo formas elwiinho circulo vicioso dos
maleficios individuais, organizacionais e sociasvpnientes do assédio moral no trabalho. A
intervencao deve considerar os antecedentes deneial ou seja, banir ou reduzir o assédio
nao € uma tarefa simples a ser obtida por intemnéddiuma breve consultoria empresarial
(DUFFY, 2009). Ao contrario, essas preocupacdegrmegstar enraizadas na esséncia das
politicas organizacionais, movendo suas conduttisei@as e seus anseios de longo prazo
baseadas na transparéncia e no respeito. E, deirmanais ampla, sabe-se que as
organizacfes, inseridas na sociedade, que tambéasgrestar consciente dos maleficios
dessa violéncia e dos atos negativos que promovess@&dio. Nesse sentido, é necessario
tornar visivel tal problematica, para que medidasléicas publicas sejam desenvolvidas em
prol do trabalhador (AVILA, 2008).

A respeito do modelo de producao industrial dontieafktouf expressa:

Como é possivel ndo mudar nada na esséncia mesmodido de producéo
industrial dominante — marcada pelo conflito, eggisndividualista e
autoritaria por tradicdo — e esperar obter, parmédio da simples virtude
de um novo vocabulério e “valores” fabricados nesrigdrios patronais,
uma cultura monolitica uma comunidade radiosa bac&? AKTOUF,
1993, p. 78).

Vale ressaltar a gravidade e a sutileza do asgédial, por intermédio da seguinte
figura de linguagem: ndo se pode cozinhar um safmoem agua quente: “[...] o pobre animal
vai reagir e saltar do caldeirdo! Mas, se nés posgro sapo no caldeirdo de agua fria e
aumentarmos a temperatura da agua aos poucoshm romrrera cozido...” (SILVA NETO,
2005, p. 4). Desse modo, os discursos dos progrdengsalidade de vida devem ser efetivos,
e ndo elaborados para fornecer a ilusdo de queealdosendo feito, como defende Barreto
(2006):

Acredito ser incorreto programas de qualidade d& dos trabalhadores,
quando persistem omissdes de diagnosticos, sulbagfits de doencas,
persisténcia de condi¢Bes insalubres, baixos ealamprecarizacdo do
trabalho, relagBes autoritarias e abuso de poderggidenciam a violéncia

psicolégica, de que sdo vitimas, e tantos outrgeeciss importantes
totalmente suprimidos e esquecidos (BARRETO, 200616).

Contudo, as organizacdes tém dificuldades em aceiexisténcia do assédio moral.

Algumas podem até incentivar comportamentos ag@ssipensando, ingenuamente, que
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trardo resultados melhores frente & competicdo adehégica, mas, na verdade, esses
comportamentos representam um decréscimo no pateteiforca interna formada pelos

funcionarios, pois minam o ambiente de trabalhdr@problema diz respeito a desconfianca
dos gestores em relacdo a veracidade do assédemciado pela vitima, outras vezes

costumam associar o agressor a uma “maca podss.dsnfere continua banalizacdo do
tema, pois a questao nao € investigada em profadéjdpenas “justificativas” sdo elencadas
(DUFFY, 2009, p. 246).

Os funcionarios também tém barreiras para disceraofrimento: os homens buscam
justificativas nostressnatural do ambiente; ja as mulheres, na competiggona (SALIN,
2003b). Entretanto, quando o processo da viol&&istende, a agonia em nao saber nomear
o0 problema é terrivel, e vé-se o erro inicial codeeem cauterizar uma dor que persiste
(LEWIS, 2006). Para minorar esse mal, € vital gsienadiltiplos profissionais envolvidos na
prevencdo e combate do assédio tenham a instregétad

Para isso, podem-se consultar as cartilhas inforasat respeito de assédio moral
(ASSEDIO MORAL NO TRABALHO, 2012), em um total dé,3elaboradas por diversos
agentes, entre eles, sindicatos de bancarios, d&gaerNacional dos Trabalhadores do
Judiciario Federal e Ministério Publico da Unia&ENAJUFE e Ministério do Trabalho e
Emprego. Entre esses agentes, pode se destacadulicats dos bancarios, pela sua
desenvoltura no ambito nacional. Apesar de asudagbes de respostas coletivas terem
sofrido o impacto da fragilidade do coletivismoseesindicado mostra participacédo ativa,
investigando, dentre outras questdes, a incid&@idoléncia sobre os membros da categoria
(MACIEL et al., 2006).

A partir do esclarecimento sobre o processo dalass& necessario analisar a fase em
gue se encontra o conflito, pois para cada umasdésadiferenciadas (LEYMANN, 1996a)
como, por exemplo: na terceira fase, o caso jataceun, ou ainda esta se desenrolando,
portanto € preciso combaté-lo; ja o tratamentogntivo, se realizado na primeira fase, evita
o fluxo da violéncia até a fase trés.

No ambito nacional, no que se refere a praticaadesgdiacdes nas organizacoes, ha
muito a ser realizado, e essa mesma necessidgaeseata por Keashly e Neuman (2004)
para os Estados Unidos. No Brasil, ha pouca evidgrara sugerir que as politicas e praticas
existentes de combate ao assédio tém se mostrachzesf (BRADASCHIA, 2007). E
importante ressaltar que a experiéncia Escandinavigiada nos anos de 1980,

diferentemente do caso brasileiro, iniciada potavalos anos 2000, mostra seriedade no
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avanco das pesquisas e legislacdes especificamat@assédio moral (EINARSEN, 2000),
constituindo-se em um parametro para o Brasil.

Daniel (2009), por exemplo, identificou que aperszte dos 20 entrevistados
(profissionais de RH) indicaram que a organizag&ogee trabalhavam tinha uma politica
corporativa especifica de proibicdo do assédio mArautora orienta trabalhos futuros que
focalizem as estratégias de prevencédo e intervetgsi@rganizacdes, bem como suas taxas
de sucesso.

Como Ferrari e Martins (2011, p. 140) afirmam, “&dade € que o assédio moral é
muitas vezes praticado por prepostos do empregddsie, muitas vezes, s60 toma
conhecimento do fato por intermédio de reclamattrahalhista, ndo obstante respondera
pelos atos dos seus prepostos”. Por essa razéegigghaver um trabalho de conscientizacao
entre funcionarios, com treinamentos a respeitotedoa, visando propiciar um espaco
saudavel de trabalho na organizacdo. Para Ferfdargns (2011, p. 140), a empresa que
adota medidas preventivas s6 tem a ganhar. Nodmsmorrer um processo juridico, se a
empresa conseguir comprovar que buscou meios efigagra apurar e punir oS possiveis
agressores, bem como se implantou medidas preasriara a promocao de um ambiente de
trabalho sadio, a justica pode excluir a indeniaag@minorar o quantuma ser arbitrado”.

Ainda é vital compreender que o enfrentamento aédds deve ser multidirecional e
continuo, devido a diversidade das causas, €é rEEESOIS, repensar a cultura
organizacional, a postura frente ao outro, bem coumdar da educacado, conscientizando 0s
profissionais e futuros profissionais a respeit@sdevioléncia. As organizacdes devem
colocar em prética as politicas de gestdo sodiialinente importante é disponibilizar
aparato legal que trate o problema com seriedaddABARRAY, 2010). Assim, 0s
investimentos e discussdes devem ser realizadesfeia publica, privada e no setor cidadao.

Os orgaos publicos devem promover campanhas esetinas a respeito da violéncia
no ambiente de trabalho, e, ainda, é fundamen®lhgja fiscalizacdo e um compromisso
sério, por parte das organizacBes, contra a préliticassédio moral. A auséncia dessas
praticas resulta em omissdo por parte das orgdi@gag, por essa razdo, desenvolver
programas de responsabilidade comportamental, od&sglconfiaveis, cédigos de normas e
de éticas, palestras e discussdes frequentes @itoedpssa probleméatica sdo compromissos
efetivos com a qualidade de vida dos funcionam®o basta passar uma imagem de boa
cidada corporativa. E importante que as acdes oymiaacbes estejam integradas com o
pensamento dos dirigentes (AVILA, 2008).
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E notério que as medidas preventivas nas orgarésagddem minorar os impactos

sociais do assédio. Por isso € importante estinautamunicacao transparente e de confianga

entre os trabalhadores na empresa. Algumas congsantriaram ouvidorias internas
permanentes para os funcionarios (MARTININGO FILH®IQUEIRA, 2008), visto que,

mesmo reduzindo a violéncia pela prevencao, existeances de nova incidéncia. Por esse

motivo, monitorar o ambiente de trabalho de mam®rginua e investigar profundamente os

casos de assédio sdo atitudes que resultam endetecjge promovem aprendizado frente a

essa doenca e contribuem para o desenvolvimentmodas alternativas praticas de

intervencao (HIRIGOYEN, 2010a).

O Quadro 5 resume potenciais acoes a serem ad@aldasmpresa e orientagdes para

0s assediados.

Quadro 5 - Direcionamentos para as organizacOémeas

Medidas de prevencdo a serem tomadas peld
empresas

s Medidas a serem tomadas pelo assediado

Formacdo e informagdo dos trabalhadore
gerentes a respeito do assédio mg
Treinamento dos gerentes em técnicas
administracéo.

sNanca se calar caso suspeite estar sofrendo
rabssivel situacdo de assédio.
de

Participacdo efetiva dos trabalhadores na vid
empresa. Aumento da autonomia
trabalhadores.

alanecessario socializar o tema. Ndo se ¢
ldentar solucionar o problema e lutar sozir
contra ele. Deve-se reagir, rapidamel

Definicdo de tarefas, funcbes e condicdes
trabalho.

cdemunicando a situagao a colegas de trabalh
confianca e ao eventual comité encarregad(

Declaracdo expressa da empresa de que
tolera condutas que constituam abuso de pods

p&yvencao de riscos ocupacionais. A interver
aida empresa deve ser solicitada.

Planificacdo e desenho das relagcbes sociai
empresa.

sD&vem-se afastar pensamentos de desvaloriz
e evitar sentir-se culpado pela pratica do ass
ou de ser-lhe o motivo.

Incentivo as boas relagbes de trabalho, e
clima laboral tenso.

i8& necessario, buscar ajuda médica e psicold

uma

leve
nho
nte,
o de
D da
cao

acao
edio

gica.

Atencdo quanto a um aumento subito
injustificado do absenteismo.

e necessario considerar a possibilidade
contatar as associacfes de apoio a vitimas
receber apoio emocional, assessoramento
e/ou ajuda psicologica.

de
para
egal

Avaliacdo de riscos psicossociais existenteg
empresa.

®a necessario, procurar apoio juridi
apresentando uma denuncia a Delegacia Reg
do Trabalho (DRT), ao Ministério Publico (
Trabalho (PMT) ou ajuizar demanda perant

co,
jonal
jo

e a

Justica do Trabalho.

Fonte: Nascimento (2011, p. 143-144)

Keashly e Neuman (2004) também apresentam direoiemni@s para a prevencao e

gerenciamento do assédio moral no trabalho, os @& estruturados em cinco etapas. Em

primeiro lugar, os autores sugerem uma avaliacauatlaeza e extensao do problema. Apos
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o diagndstico, deve-se ressaltar a importanciaadécipacao ativa e o apoio das pessoas em
todos os niveis hierarquicos da organizagdo. Alérarvolvimento interno, € possivel incluir
assisténcia especial externa advinda de pesquesadmadémicos, profissionais de RH,
consultores de processos.

Em terceiro lugar, os pesquisadores alertam sobexeassidade de mudar a natureza
das conversas que surgem dentro da organizacdo, éantermos de contetdo, como de
processo, constituindo-se, em um exemplo, em reani@ interacdo entre os funcionarios,
em gue esses sao desafiados a refletir sobre seymwaamentos. Em quarto lugar, os autores
mencionam ser fundamental a criacdo de um ambemteue as atividadesntibullying
sejam incentivadas e apoiadas. Para isso, a oggdinizieve ser transparente em suas acoes e
despertar confianca nos sujeitos.

Por fim, esse processo deve ser continuo e rigms@ monitorado, avaliado e
ajustado, pois, caso isso ndo ocorra, 0 assédione@iiado pode desencadear sérios danos
para o individuo, para a organizagdo e para adadée(KEASHLY; NEUMAN, 2004). Se a
empresa falha em tratar o assunto, a situacéo uodiar-se até o ambito juridico. A esse
respeito, o proximo topico apresenta algumas cermjes internacionais e nacionais de

como o assédio moral é tratado.

3.3.1 Questoes legais

No contexto internacional, muitos dispositivos legariginaram-se do maior debate
do tema como, por exemplo, a Resolucdo A5-0283/2fa0Parlamento Europeu, publicada
no Jornal Oficial C77E, de 28 de mar¢co de 2002aHsEiativa desencadeou-se apds um
estudo sobre a incidéncia do assédio realizadofealdacdo Dublin e convida os Estados-
membros a regulamentarem o assédio moral por neeleigl ou pela negociacao coletiva de
trabalho, inclusive, comunitario. Dentre os paigee possuem legislacdo especifica, €
possivel citar: Franga, Portugal, Espanha, Chi@di@bia, Suécia, Gra-Bretanha, Bélgica e
Noruega (NASCIMENTO, 2011).

No Brasil, a primeira manifestacéo de protecaoreomtassédio moral surgiu na forma
do Projeto de Lei n® 425/1999, da Camara Muniaieabdo Paulo, na esfera da administracéo
direta e, como resultado desse projeto, surgiuian1.43.288 de 2002. Embora esse tenha
sido o primeiro projeto a ser citado no legislatiogrimeiro a ser aprovado foi no municipio
de Iracemapolis (Lei n° 1.163/ 2000), que se &mabs servidores publicos (ZANETTI,
2008). J4 em dominio estadual, quem liderou ngawiae uma lei contra o assédio moral foi

o Estado do Rio de Janeiro, que se proibe essegonéis 6rgaos estatais (ZANETTI, 2008).
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Apesar de nao existirem leis em ambito federalmuaiciem as praticas de assédio,
existem mecanismos dentro da Constituicdo Federal388 que auxiliam na defesa do
trabalhador como, por exemplo, o Art. 7 da Congtiln Federal que dispde: “Art. 7° S&o
direitos dos trabalhadores urbanos e rurais, alénoudros que visem a melhoria de sua
condicao social: [...] XXII- redugao dos riscosrgmes ao trabalho, por meio de normas de
saude, higiene e seguranca” (BRASIL, 1988).

Esse artigo ndo diz respeito, especificamentess@dio moral, porém deixa claro que
o trabalhador tem direito a viver em um ambientdrdbalho seguro, sadio e que nao lhe
proporcione quaisquer danos a saude. O assédid, mam@onalmente, ndo é tratado pelo
codigo penal, (existem apenas projetos de lei, cofb n. 4.742/2001 em tramite na Camara
dos Deputados), todavia é passivel de punicdo coeiamento em outras tipologias, como
cita Nascimento (2011, p. 153): “se o bem jurigpemalmente tutelado atingido pela pratica
do assédio moral foi a honra do trabalhador, altu€o6digo Penal pode-se configurar um dos
seguintes crimes: callnia, difamacdo ou injaria’asiM de forma geral, ndo ha a
responsabilizacdo penal da pessoa juridica (sonpandéecrimes contra a ordem econdmica e
financeira, contra a economia popular e nos criar@bientais) no ordenamento juridico
brasileiro, o que ja acontece na esfera trabalbistil.

Dessa maneira, as brechas em defesa do cidad&arigiam na esséncia do quinto e
sétimo artigos da Constituicdo e no Artigo 483 dd @Consolidacéo das Leis do Trabalho).
A CLT visa proteger o direito a intimidade, digni@a igualdade, honra e vida privada, e
estabelece competéncia a Justica do Trabalho, rme@f&menda Constitucional n. 45/2004,
inciso VI, de processar e julgar as indenizacb6eslpono moral ou patrimonial decorrentes da
relacéo de trabalho (BRASIL, 2004).

Posto dessa forma, o empregador pode e deve pensabilizado pelo assédio moral
ocorrido na empresa, como apresenta o Artigo 921,eiln. 10.406 de janeiro de 2002, que
institui 0 Novo Cadigo Civil: “Aquele que, por athicito (Art. 186 e 187), causar dano a
outrem, fica obrigado a repara-lo” (BRASIL, 2008emais, a responsabilizagédo independe
da culpa, pois o empregador respondera pelos edtisgulos por seus empregados, ainda que
nao haja culpa de sua parte (SILVA NETO, 2005)s e subentende que € dever da
organizacédo zelar por um ambiente de trabalho satigara seus funcionarios. Isso significa
gue a responsabilidade subjetiva é entendida niaigidunajoritaria como norma, “[...] pois o
individuo deve ser responsabilizado, em principior, sua acdo ou omissao, culposa ou
dolosa. Mas isso ndo exclui que, atendendo a esiratos negocios, se leve em conta a
responsabilidade objetiva” (FERRARI; MARTINS, 201f, 416-417). O ordenamento
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juridico autoriza, em casos excepcionais, “a adogdoteoria da responsabilidade civil
objetiva, segundo a qual o dever de indenizar présado elemento culpa, fundamentando-se
Gnica e exclusivamente na existéncia dos elemedém® e nexo causal” (FERRARI;
MARTINS, 2011, p. 416). Contudo, a organizacdo padenar o empregado faltoso que
descumpriu as normas internas da empresa, em egégssiva, ou quando ndo, na mesma
acao promovida pelo reclamante, se for aceita ardggcdo a lide do empregado infrator
(FERRARI; MARTINS, 2011).

E importante compreender o conceito de dano mpois, esse representa 0 género e

abarca diversas espécies, dentre elas, 0 asséthh numforme elucida a Figura 5.

Figura 5 - Dano moral como género e as diversa&scesp

' Assédio Sexual < Dano Moral > Por atos i

discriminatorios

i Assédio Moral Lo Degorrente de i : Assédio i Out,ra.s i
—————————————————— : acidentede . Processual ! ! Espemesi
! trabalh LR E LD b :

Fonte: Elaborada pela autora a partir de Ferrstagins (2011)

O conceito de dano moral expresso na revisdoeatatiira realizada por Reis (2010, p.
8) aponta para “lesdes sofridas pelo sujeito fisimopessoal natural de direito em seu
patrimonio ideal, entendendo-se patrimonio ideal,®ntraposicdo ao material, 0 conjunto
de tudo aquilo que ndo seja suscetivel de valon@uom@o”. Conforme Ferrari e Martins

(2011) explicam, o dano moral pode ser direto oliréto.

O direto, considerado pela doutrina e jurisprudgmpeiro porque viola os
direitos inerentes a personalidade do individuon@a direito a vida, a
integridade psicofisica, a liberdade, a honratienidade, a imagem, a vida
privada e outros direitos que soa protegidos peteipio da dignidade da
pessoa humana (FERRARI; MARTINS, 2011, p. 23).
Ja o indireto deriva do fato lesivo a um intergsaimonial como, por exemplo, a
perda de coisa com valor afetivo, como um anelailado.
Diante do exposto, podemos entender o dano morab @ acdo resultante de ato
ilicito que néo decorre, necessariamente, do assdalial, mas, no caso de ser oriundo desse,

0 assédio moral é, portanto, a préatica do dano FAR; MARTINS, 2011). Como exemplo,
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tem-se 0 caso de uma empresa que solicitou aoaSetiaando a admissao do candidato,
verificagdo dos seus dados, 0 que configura damalmas ndo assédio moral.

No entanto, muitas vezes, na pratica, é ténueegiedifa entre algumas espécies de
dano moral. Como ilustracdo, tém-se o assedio pos discriminatérios e o assédio
decorrente de acidente de trabalho. Essas dudsdi@® podem levar ao assédio moral, se 0s
atos negativos forem continuados, ou seja, 0 a@dam si ou um ato de discriminacédo néo
sao considerados assédio moral, porém esses eymudem desencadear o assédio moral.
Outra questdo refere-se ao acontecimento coligadouis espécies de assédio, como €
comum, no caso de assédio moral e sexual. Ja diaggécessual se distancia do assédio
moral, pois o primeiro liga-se, por exemplo, a ggdposital em delongar o processo, que € 0
método de trabalho para a solucao de litigio.

Outras espécies de assédio também séo explicad&enpari e Martins (2011), como
aquelas decorrentes de direitos da personalidaids; @ fiscalizacdo, monitoramento
eletronico e revistas de empregado por parte deregyagor; anotacdes desabonadoras e
outras infracdes a ela ligadas (carteira de traba@¢hprevidéncia social); rescisdo de contrato
de trabalho por justa causa ou néo; e, ainda, agjuelacionadas a interesses difusos e
coletivos.

E fundamental, portanto, que haja um dialogo imeiplinar no campo
tedrico/empirico a respeito do tema no intuito apléar, também, o conhecimento juridico.
Desse modo, o esforco coletivo podera estimulaiagan de dispositivos legais em defesa da
dignidade da pessoa humana, sendo ela, muitas, vezgpada, apesar de ser o fim supremo
do Direito. Observam-se, entdo, caréncias no avdoc¢tratamento dispensado a violéncia
moral.

Um exemplo da necessidade dessa interdisciplirdeide debate sobre o assédio
moral no trabalho € exposto por Avila (2008). Derdo com o autor, a producdo de
legislac6es no Brasil € deficiente, pois ndo ab&odas as direcdes do assédio, como o
Projeto de Lei de numero 2.369/2003, que nado peewadsédio moral descendente. Esse,
apesar de pouca incidéncia estatistica, ndo padeoasiderado menos relevante do que o
assédio descendente e horizontal.

Outra questdo interdisciplinar interessante € acéel entre os trés elementos
fundamentais para o que o reclamante tenha éxitoneanpeticéo judicial, com o conceito de
assédio moral no trabalho analisado sob a perspetéinto da Psicologia quanto da
Administracdo. No Direito, entende-se que, a qualtec bdénus, compete o 6nus. Nesse

sentido, cabe ao reclamante reunir provas conteclamada evidenciando aio ilicito, o
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nexo causale o dano. O objetivo é comprovar que o “poder empregatidiggrente ao

empregador nao € ilimitado e, por isso, ndo podedsr aos limites impostos pelo seu fim
econdmico ou social, pela boa-fé ou pelos bonsuotet e, muito menos, pode violar os
valores tutelados pela ordem juridica, sobretudograstitucional. Conforme expressam o0s

artigos a sequir:

Art. 186. Aquele que, por acdo ou omissao voluataniegligéncia ou
imprudéncia, violar direito e causar dano a outreaminda que
exclusivamente moral, comete ato ilicito. Art. 1ambém comete ato
ilicito o titular de um direito que, ao exercé-&xcede manifestamente os
limites impostos pelo seu fim econdmico ou soqgi@la boa-fé ou pelos
bons costumes (BRASIL, 2002).

J& o conceito desenvolvido neste trabalho, oriwdaldiscussao entre as proposi¢coes
de diversos autores, revela, como elementos cerdmiassédio moral, aG#os negativos
empreendidos de maneissstematica e de longo praza (s) vitima (s), envolvendo um
desequilibrio percebido de poder(ndo apenas no sentido formal), resultandogeaves
danos psicoldgicoge, as vezes, até fisicos) para a (s) vitima (s).

Dessa maneira, o ato ilicito corresponde ao atativeg desencadeado em um
contexto em que ha desequilibrio percebido de patese abuso oriundo da exposicao a um
ambiente toxico de trabalho, de maneira continesemcadeia graves danos a vitima, ou seja,
0 nexo causal é evidenciado, e o dano é tido camaeg

No Brasil, como foi dito, 0 dano moral decorrenteagsédio moral ainda ndo é crime,
ou seja, ndo ha um tipo penal especifico para Bgeea. Assim, 0 que € existe é a
possibilidade de compensacéo pecuniaria, a partwochprovacao de infracdo a Constituicdo
Federal (Artigos 1°, 3° e 5° e a tutela juridinf&raiconstitucional, como o Cadigo Civil
(Artigos 11, 20, 21, 186, 187 e 927) (BRASIL, 198RASIL, 2002). Dessa forma, o0s
magistrados tém o papel de interpretar cada pro@hks dos artigos supracitados e, por esse
motivo, € necessario vasto conhecimento do tema.

Na visdo do Juiz Dr. Marco Anténio de Oliveira, dberlandia/MG, a questédo do
assédio moral “exige prova robusta e convincentgye a pretensdo de indenizagcdo por
danos morais vem se tornando ‘a mée de todas &s agbalhistas’. Abusos devem ser
cabalmente demonstrados, meros aborrecimentosindndenizaveis” (AUTOS).

Diante do exposto, para enfrentar a problematicaas®dio moral no trabalho, é
importante haver mais debates e maior integracdiee exs areas do conhecimento. Um
arcabouco legal solido também precisa ser erigida) como politicas publicas que visem

educar e fiscalizar nesse sentido (AVILA, 2008).
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Corroborando a discussao sobre o tema, a secaanteegietalha o percurso
metodoldgico do presente estudo, o qual foi motvaela receptividade dos agentes publicos

que forneceram a base documental para o prossaguinie pesquisa.
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4 ASPECTOS METODOLOGICOS

4.1 Caracterizacdo e Delineamento da Pesquisa

Neste trabalho utiliza-se procedimento (objetivsteledescritivo, por meio do qual,
conforme Andrade (2004, p.20), “[...] os fatos <@wservados, registrados, analisados,
classificados e interpretados, sem que o pesquigaedira sobre eles”. Isso ndo se constitui
em uma defesa a neutralidade cientifica, ja quesaslhas tedricas e metodologicas do(a)
pesquisador(a) desmistificam tal consideracdo. Ntanto, essa definicdo contribui para
explicar que “[...] os fenbmenos do mundo fisicohemano sdo estudados, mas néo
manipulados pelo pesquisador” (ANDRADE, 2004, p. 20

No tocante a abordagem desta pesquisa, pode-gmicaéela como qualitativa, pois
busca interpretar aspectos mais profundos, propgoasomportamento humano (MARCONI,
LAKATOS, 2006). As estratégias escolhidas de pesghaseiam-se na analise de arquivos e
no estudo de caso (YIN, 2001). Ambas as escolhdsnpalo caso da Justica do Trabalho,
jurisdicdo de Uberlandia/MG, no que diz respeits @amistros sobre o tema, entre os anos de
2007 a 2011, bem como posteriores aprofundamentos.

De acordo com Yin (2001), a andlise de arquivosyma responder as seguintes
guestBes de pesquisa: quem, o0 que, onde, quagt@n. Ja o estudo de caso, foca em duas
indagacdes: como e por que. Essa segunda estregpggaenta uma investigacdo empirica de
um fendmeno contemporéaneo real que permite, in@usim norteamento para coleta e
analise dos dados. O autor indica trés principas @ coleta de dados, os quais podem
maximizar as chances de estabelecer a validadeanfabilidade do estudo: primeiro, a
utilizacdo de varias fontes de evidéncias, tendooctundamento a triangulacéo; segundo, a
criacado de um banco de dados para a organizacatados coletados para o estudo de caso; e
o ultimo principio se refere ao encadeamento dééevias, que deve referenciar as questdes
iniciais, levando as conclusoes.

Retomando o recorte deste estudo (2007-2011), érienyie justifica-lo. Esse ocorreu
por trés motivos: (a) a discusséo ser recente nat®i(AGUIAR, 2003; AVILA, 2008), no
gue concerne a espécie assédio moral dentro doogdaao moral; (b) o prazo limitado -
cinco anos - de permanéncia em arquivo dos progessalizados, visto que esses sao
incinerados apos tal periodo. Segundo a responpaéi@lisetor, isso ocorre em virtude de o
espaco fisico ser insuficiente para que os docuwmeepérmanecam no arquivo por mais
tempo. No entanto, os processos juridicos incimsragio sao salvos de modo digital,
dificultando, assim, pesquisas com recorte tempoeés amplo; e (c) devido a orientacdo dos
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assessores dos juizes de cada Vara do trabalhexgliearam que nao seria salutar realizar
uma busca anterior a 2007, ja que nem todas asngasteram arquivadas eletronicamente
antes dessa data.

A fim de buscar os numeros dos processos arbitradorimeira instancia, foi
necessario conhecer as sentencas desses casqortpse, nosite da instituicdo objeto do
presente estudo de caso, ndo € possivel realigaadptextuais, mas apenas por intermédio do
namero do processo. Em funcéo de tal entrave, unjudlzes indicou a possibilidade de busca
textual pelowindows Explorenos computadores de todos os juizes (nove atuamteX)12)
das cinco Varas da Justica do Trabalho. Para aa@peslizacdo do trabalho, foi crucial o
aval de todos os juizes, o qual foi concedido emmi&® coletiva em fevereiro de 2012. A
partir dessa data, 0os assessores dos juizes tor3araesponsaveis por reunir as sentencas
digitalizadas, considerando o recorte da pesghissa busca ocorreu, utilizando-se a palavra-
chave assédio moral. ApGs encontrar 0s arquivogsesssores, por orientacdo dos juizes,
retiraram 0S casos que seguiram em segredo deajust quais, segundo a afirmacdo dos
assessores, nao apresentam numero expressivoodsgws, entretanto, eles nao informaram
a quantidade exata.

Vale observar que a sentenca € uma decisdo moicacidi seja, de responsabilidade
de um(a) juiz(a), e consiste em um resumo finaregfte a analise dos documentos das duas
partes, acusacdo e defesa. JA& os autos do promfesem-se a toda documentacao
apresentada tanto pelo reclamante quanto pelanmadlg assim como as decisfes arbitradas,
ou seja, € o conjunto fisico de toda documentagieionada ao caso. Cabe ainda notar que
as sentencas tém numero de péaginas variavel (8eatB®2 paginas, as investigadas neste
estudo), pois dependem da quantidade de requeomdata) reclamante.

Em meados de marco de 2012, foi possivel reunisemsencas encontradas, que
totalizam 243. Com a obtencdo dessa documentacéstudo se desdobrou em duas fases
sequenciais, que serdo detalhadas nos subtopsemgIa.

E preciso, ainda, mencionar que o nimero de cseso®nciados encontrados em
primeira instancia, a saber, 243, pode ser infeammumero real sentenciado no periodo
pesquisado (2007 a 2011). Isso se deve ao fataeleagexemplo do que foi identificado na
primeira Vara, houve um juiz que assumiu o cargmoedo ano de 2007, e as pastas dos
arquivos digitalizados do seu antecessor ndo fem@uivadas eletronicamente na respectiva
Vara. Aléem disso, um dos juizes da quarta Vara tndtta 0 habito de salvar todas as

sentencas digitalizadas em sua pasta, visto gam fitsponiveis viaite. Todavia, nesse caso,
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como foi explicado, o0 acesso s6 é possivel pormédio do nimero do processo, e nao por
pesquisa textual.

4.1.1 Identificacdo do Panorama Regional — Primétese

Seguindo as instrucdes de Flick (2009, p. 234);dwse ver os documentos como uma
forma de contextualizagdo de informacédo, ja quesedevem ser “[...] analisados como
dispositivoscomunicativos metodologicamente desenvolvidosonstrucéo de versdes sobre
eventos”.

A partir de tal parecer, a leitura e a sistemafinagas informacdes das sentencas foram
realizadas no més de junho de 2012. A primeiraaetapsistiu na separagdo das sentencas
em dois blocos: casos procedentes e casos impraesdé&iltraram-se como procedentes 0s
casos em quea vitima foi indenizada por danos morais decorrentede assédio moral
Dentre esses casos, ainda foi verificado se oidcocom a vitima, de fat@linhava-se ao
conceito de assédio moral discutido neste estudoomo exemplo, é possivel citar o caso de
um processo em que se registrou na decisdo saltelacio moral decorrente de assédio
moral, todavia, em nenhum aspecto, o dano relaciesa ao conceito de assédio moral
arquitetado nesta pesquisa, sendo, portanto, damal mecorrente de outra espécie. Nesse
exemplo, caberia como espécie anota¢fes desabasadocarteira de trabalho.

As sentencas procedentes foram analisadas em sgueudos, no intuito de
identificar as divergéncias e convergéncias enkas, e&eomo: taticas do agressor; causas
gerais; consequéncias do assédio; valor da indgiozaecebida; setor de atuacdo da
organizacdo; porte da empresa; sexo da vitimaocargempo de trabalho da vitima na
organizacdo; sexo e cargo do agressor; direcOesssidio e niUmero de testemunhas. As
sentencas improcedentes também foram averiguadlagntido de identificar as razdes pelas
quais o assedio moral nao foi configurado.

Contudo, essa analise inicial mostrou-se fragibpas objetivos deste estudo. Isso
porque algumas informacdes a respeito de géner@xeoplo, ndo constavam nas sentencas.
Além disso, era necessario conferir as decisdesigiglem segunda e terceira instancias, pelo
sitedo TRT (terceira regido — MG). Conforme um advagespecialista na area, € comum o
fato de o valor arbitrado para indeniza¢do na éecisonocratica ser reduzido nas decisdes
em turma (trés juizes) das instancias superioresnb&€m, é possivel perder toda a
indenizacdo obtida em primeira instancia, ou aihmgrar compensacdo financeira em

instancias superiores, no caso de perda anterior.
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A partir dessas consideragOes, todos os 243 paxdesam observados visite,
detalhadamente, com especial atengao para as eesigperiores nos casos em que couberam
recursos. Ainda, acrescentou-se nos casos proesdentalor da indenizacéo final. Nessa
revisdo, em seis casos as Vvitimas perderam todenigatdo arbitrada (que néo
necessariamente consiste no valor real, pois éséalsfinido apds a fase de execucao), isto
€, passaram de procedentes para improcedentese Hioisy casos em que as vitimas nao
tinham sido indenizadas em relacédo ao dano mocalrdmte de assédio moral, mas tiveram
seus resultados revertidos. Por esse motivo, & parieitura do acérdéo e averiguacdo do
alinhamento entre o conceito de assédio moraldivat® documento com o delineado neste
estudo, alterou-sesiatusdos processos de improcedentes para procedentes.

A configuracao final oriunda do filtro revisado&stvidenciada na Tabela 4, a seguir.

Tabela 4 - Procedéncias e improcedéncias dos paxés/antados

Filtro Inicial Filtro Revisado
Total 243 100% 100% 243
Procedentes 53 22% 20% 49
Improcedentes 190 78% 80% 194

Fonte: Dados da pesquisa

A fim de complementar as informacgdes relacionadgéreero para a estruturacéo da
primeira fase da pesquisa, todos os autos foraititadbs a Justica do Trabalho. A consulta
fisica de todos os volumes de cada processo étmamb balcdo das Varas, todavia, dos 49
casos procedentes, 27 estavam arquivados. Paratqueassem as respectivas Varas, tornou-
se necessario solicitar desarquivamento. No entaatoo o funcionério do setor gozou férias
no més de agosto, coincidindo, assim, com o perémo requerimentos, o prazo normal
meédio de 48 horas para desarquivamento foi maiale Yessaltar que alguns processos se
encontravam com carga, significando isso que estamaprestados para peritos ou para
advogados. Esse fator também contribuiu para ansxte do prazo na busca de tais
documentos. Dessa maneira, para tabular as inféesaexigidas pelo estudo, foram
necessarias visitas diarias a Justica do Trabdilvante, aproximadamente, trés semanas.

A verificacdo dos autos nas Varas identificou safale dois processos. Um desses
estava com carga para calculos de execucdo (o0 geazarga era mais extenso) e outro teve
sua documentacdo enviada ao Tribunal Superior @tallmo - TST e ainda ndo havia
retornado. Por essa razdo, esses dois casos fatartados na primeira fase do estudo

somente com as informacdes oriundas das sentehlgas.disso, ambos ndo poderiam ser
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escolhidos para aprofundamento na segunda fasstultoe pois, para que se obtenha acesso
aos autos, € necessario que o processo estejadial

Para a tabulacdo das informacbes contidas nos ,aatmgiematizaram-se duas
planilhas para cada Vara. A primeira incluiu a cemazacdo de género (data de nascimento,
naturalidade, raca, grau de instrucéo, estado, @ui&ntidade de filhos), e a segunda, os
contatos (endereco do(a) reclamante — vitima doteequando informado; endereco do
advogado da vitima e telefone; endereco da reclamagimpresa e telefone), para posterior
localizacgéo.

Esse panorama regional, acima exposto a partindélisa de arquivos, representa um
banco de dados que possibilita diversos recortepedquisas (porte da empresa, setor de
atuacdo, sexo da vitima). Um fator interessanteué, eqqo Brasil, ndo ha estatisticas
compiladas a respeito dos processos de assédid tmat@dos na esfera do Direito do
Trabalho. Buscas como a realizada nesta pesquiséoréin encontrados na literatura. Uma
excecao de uso de documentos juridicos nessa tan&b trabalho de Aguiar (2003), que
analisou cinco casos, via Acordaos do Tribunal &eido Trabalho — 52 regido (Bahia), de
trabalhadores demitidos e ainda ligados as orgedeza por intermédio de litigios
trabalhistas.

Outro dado que impressiona é o nimero de cascsgdeda instancia relacionados ao
assédio moral encontrados no Tribunal Regional ddbdho — 32 regido (Minas Gerais).
Como osite desse Tribunal permite busca textual, ao se atil&z palavra-chave “assédio
moral”, 4.656 resultados foram expostos entre 200@11. No Brasil, os Tribunais Regionais
sdo organizados pelas seguintes regides: 12 R@giEp22 Regido (SP - Capital); 32 Regiao
(MG); 42 Regiao (RS); 52 Regido (BA); 62 Regido)(PE Regido (CE); 82 Regidao (PA/AP);
92 Regido (PR); 102 Regido (DF/TO); 112 Regido RR). 122 Regido (SC); 132 Regido
(PB); 142 Regido (RO/AC); 152 Regido (SP-Campink®);Regido (MA); 172 Regido (ES);
182 Regido (GO); 192 Regiao (AL); 202 Regiao (2B}, Regidao (RN); 222 Regido (PI); 232
Regido (MT); e 242 Regiao (MS) (BRASIL, 2012b).

Em virtude da caréncia de pesquisas que recorrargdms juridicos para acessar 0S
casos de assédio moral, esta pesquisa, além deneldum panorama regional proveniente
das 243 sentencas obtidas entre 2007 — 2011, @&ndea aprofundar alguns casos
procedentes finalizados, a partir da triangulagdo e d dados.



101

4.1.2 Processo de Escolha para Aprofundar o Estu8egunda Fase

E necessario mencionar que a discussdo destehiatoaha mais visivel & sociedade
casos ja tramitados na esfera juridica, uma vez fqueenta discussdo dos aspectos
subjacentes a essa problematica. No entanto ossndaseagentes envolvidos em todos os
processos nao serdo mencionados, porque ndo s#eagsi apontamentos unidirecionais,
mas, sim, reflexdes de natureza geral.

A segundafase do estudo consiste na triangulacao de dagosgando evidéncias aos
arquivos analisados. As fontes primarias sdo baseanh: aentrevista narrativa com as
vitimas; b)entrevistas semiestruturadascom os gestores das organiza¢fes responsabilizadas
por assedio moral; e opbservacdes diretacom anotacdes no diario de campo (YIN, 2001).
Como fonte secundaria tem-sepa)cessos juridicosalocados na Justica do Trabalho.

A literatura relativa ao tema exp8e maior enfogessd problematica em empresas de
grande porte do setor privado, pois a hierarquzagéis estruturada evidencia um
desbalanceamento de poder que, muitas vezes, paabasencadear abusos, principalmente,
na direcdo descendente (EINARSEN, 1999; SALIN, 2008demais, de maneira marcante
na academia sdo os estudos orientados para oggilico. Esses, em muitos casos, sao
financiados por instituicbes publicas, como se olas@a Europa (PINUEL Y ZABALA;
CANTERO; 2002).

Os dados tratados na primeira fase do estudo, aEs gserdo discutidos
detalhadamente no préximo capitulo, indicam mammidéncia de ocorréncias de assédio
moral em empresasivadas de grande porté.

O panorama a ser exposto na primeira fase da pastainbém retrata maior niamero de
vitimas para o sexo feminino. Apesar de a difereloccaimero de vitimas no que diz respeito
ao sexo das vitimas nao ter sido tdo significatiyspu-se por considerar os dois critérios a
seguir para a selecéo dos casos na segunda fassglasamulheres que trabalharam em
empresas privadas de grande portecontemplando, desse modo, a discussado de que o
assédio moral é dirigido, em muitas ocorrénciasa gaupos considerados minorias, nesse

caso, nao pela quantidade, mas, sim, pela consteméal das diferencas entre homens e

2 Tal classificacdo baseou-se no Servico de ApoiBdtgienas Empresas — SEBRAE que utiliza o criffio
namero de empregados do Instituto Brasileiro deg@di@ e Estatistica — IBGE como critério de cléisstao
do porte das empresas. No caso de indUstrias oséideradas de grande porte as que empregam ma@de
funcionarios, jA no comércio, sdo de grande postgue empregam mais de 100 funcionarios (SEBRAE,
2013).
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mulheres que acabam erguendo barreiras de credoimssfissional na organizagdo para
essas Ultimas (FREITAS, 2001; MATTOS, 2009).

Dentre os 49 casos procedentes, 18 deles insesgano critério duplo explicado
(vale notar que seriam 20 casos possiveis, por@my ecnencionado anteriormente, dois autos
de processos ndo foram encontrados nas respedaas). A partir dessa checagem, o
procedimento seguinte consistiu em averiguar se,@al8 casos selecionados, seria possivel
contatar a vitima. Nesse rol, s6 foi possivel datea partir dos autos, contatos telefénicos de
duas vitimas; entretanto, os telefones, em um &@®s¢ haviam mudado. O caminho
percorrido foi entrar em contato com os advogadis witimas, o que foi concretizado por
intermédio de visitas aos escritérios e, também,tglefone. Descobriu-se, entdo, que duas
vitimas tinham mudado de endereco: uma, mudou+sequéro estado e a outra se mudou do
pais.

A proposta delineada consistiu, inicialmente, ealizar contato com as vitimas por
telefone a fim de explicar do que se tratava aysead agendar a entrevista. Mas, em alguns
casos, ndo se obteve retorno dos advogados e, gos,0esses informaram o numero de
telefone das vitimas. Entretanto, esse nimero maonmais o mesmo, e ainda, alguns
advogados ligaram para seus clientes anterioresghaa ndo quiseram participar da pesquisa
(nessa situagéo, ndo informaram o contato telefdode forma a ocorrer uma tentativa de
argumentacdo). Nas situacdes em que o numero ttadelefébnico havia mudado, tornou-
se necessario localizar a vitima por intermédiermidereco contido nos autos do processo.

De maneira resumida, as situacoes de insucesseslimadas a seguir:

a) em dois casos, as vitimas mudaram de enderecoofdatas telefénicos eram

antigos) e nenhum vizinho soube indicar para otateferam ou mesmo informar
o contato de alguém em potencial que poderia shizeseus paradeiros;

b) em um caso, a vitima, por telefone, aceitou padicida pesquisa, marcando a
entrevista, mas ndo compareceu. Ao retornar, pefotes, ela informou que néo
conseguiria falar sobre o assunto, pois ainda @&stob tratamento meédico,
ingerindo medicacdes e que lembrar o assunto esteemdo-lhe mal. Nessa
situacao, ndo houve mais insisténcia, apenas agmaelgo pela atencao.

Optou-se ainda em excluir dois casos em que n# Eassivel entrevistar as vitimas
pessoalmente. Além disso, o interesse consistialmarcar casos em diferentes empresas. A
vitima que mudou de Estado, por exemplo, trabalmauuma empresa ja contemplada em
outro caso que foi realizado com sucesso. Nao s&idarou, também, um caso em que nao

foi possivel obter o telefone da vitima com a adwdag mas, sim, a referéncia de seu novo
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local de trabalho. No entanto, a empresa em quewsia trabalhou ja tinha sido incluida
em outro caso, e o0 contato direto com a agredidalmente tinha sido logrado com éxito.

Por fim, ainda tornou-se necessario excluir dogsaem que as vitimas trabalharam
em uma empresa ja abarcada em outro processo. &nweorréncias referentes a mesma
empresa, optou-se por escolher aquele em que a @haditima era maior. Isso porque ja
haviam sido estruturados os critérios de escolba apnhecer se, de fato, 0 acesso as vitimas
seria possivel. Esses critérios pautam-se em ufih geervitima extremo, seguindo a ordem:
idade (mais velha), raca (negra), escolaridades(mivnimo). Apenas em uma situacao para
escolha foi necessario abordar esse critério.

Entre as 18 alternativas, 10 foram realizadas aoresso, apos varias ligagbes e, em
dois casos, a entrevista foi remarcada em funcaouttes compromissos das entrevistadas
(periodo de realizacao das entrevistas: final dstaginicio de setembro — duas semanas).

Apesar de o intuito consistir na selecdo de muthgres trabalharam em diferentes
empresas privadas de grande porte, dois casos enagjwitimas laboraram na mesma
empresa foram considerados. Todavia, elas ndordeecam, pois trabalharam na empresa
em periodos diferentes. ApOs as entrevistas, cggoem manté-las, pois o assédio moral
originou-se a partir de questdes distintas, o quiE@ece o estudo. Uma delas foi a Unica,
entre as 10, que sofreu assédio moral e sexual.

Das 10 entrevistas, oito foram realizadas na residédas mulheres que sofreram
assédio moral no trabalho, com excecédo de doisaastizados em outros locais, a pedido
das entrevistadas. Um termo de consentimento fepodibilizado a cada entrevistada
(APENDICE A), mencionando a confidencialidade déagapessoais.

A forma de entrevista narrativa, segundo Jovchelbwe Bauer (2008, p. 93-95, “[...]

é considerada n&o estruturada, de profundidade E,. portanto, motivada “[...] por uma
critica do esquema pergunta-resposta da maiori@mtasvistas”, visto que o proposito dela
“[...] ndo esta no “fim” [...]"; “[...] ele permeiéoda a historia”, e por isso torna-se importante
para a compreensao “[...] ndo apenas seguir a seiqué&onoldgica dos acontecimentos que
sdo apresentados pelo contador de historias: é€étamieconhecer sua dimensao nao
cronoldgica, expressas pelas funcdes e sentidearddo”.

Por se tratar de uma tematica em que a mulher sofeeagressdo moral que marca
sua trajetoria, a entrevista narrativa propiciaanéiberdade de expressédo. As indicacfes de
Jovchelovitch e Bauer (2008) a respeito da fornéidado topico inicial para iniciar a
narracdo da entrevistada, bem como o encorajanmétoverbal para que as entrevistadas

sequenciassem a narracdo foram de fundamental téinp@. Vale ressaltar que houve a
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preocupacgado em realizar as entrevistas em locaguados, sem outras pessoas no mesmo
recinto, sem ruidos e de maneira confortavel. Tadagntrevistas foram gravadas com a
anuéncia das mulheres selecionadas para este .esSmdegistro de memaoria para anotacdes
imediatamente depois das entrevistas também ftioeddo, por intermédio do diario de
campo (JOVCHELOVITH; BAUER, 2008). Tal registro fanportante, pois em alguns
casos, por exemplo, houve comentarios informais apg@eriodo de gravagéo.

O tempo total das 10 entrevistas correspondeuoahoitas e doze minutos. O tempo
meédio foi de 49 minutos (sendo a duracdo de mameinéerrupta, como segue: primeira
entrevista: 46min; segunda: 42min; terceira: S1lnguarta: 36min; quinta: 44min; sexta:
1h20min; sétima: 29min; oitava: 36min; nona: 1h32mé décima: 37min). Todas as
entrevistas foram gravadas e, posteriormente, drisas, preservando-se 0s vicios de
linguagens, identificando-se também os silénciessy choros. Isso representou, ao final, 231
laudas.

A andlise desse material pauta-se na analise dersiisque, a0 mesmo tempo, busca
examinar a maneira como a linguagem € empregadea taambém da atencéo aquilo que néo
é dito — aos siléncios. Visto dessa maneira, origsla leitura, para esta andlise, ndo é
sintetizar o texto, ignorando as nuancgas, ao admtrd importante dar crédito aos detalhes
(GILL, 2008). Assim, nao foi utilizado nenhum s#epecifico, sendo a andlise realizada a
partir da leitura sistematica da material coletado.

A partir da proposta em utilizar diferentes fontks dados (como também oticas
distintas), apds a autorizacéo da diretoria de &da da Justica do Trabalho, os autos dos
processos foram copiados. Como ndo houve autodzaa@ retira-los, mas somente copia-
los dentro do prédio da instituicdo e a devolugtafno mesmo dia, tornou-se necessario
selecionar o conteudo de cada processo.

Quatro dias, ndo sequenciais, foram destinadosefigin dos autos dos dez processos
procedentes alvos da segunda fase da pesquisa.ndnida consistiu em copiar 0s
documentos pertinentes ao tema a medida que ctr@aista com as vitimas era encerrada.

Vale frisar que um processo contém diversas peticd@iante disso, foram
selecionados, em cada reclamacao trabalhista, qunges documentos: a peticdo do(a)
reclamante (anexadas as provas, como por exem@iistro de e-maibk, registro de
mensagens via celular, atestados de saude, testemetc.); a defesa da reclamada; e,
quando disponivel, o estatuto da empresa. Agregdarsbém a esses documentos copiados
0s ja encontrados psite, ou seja, as decisfes em cada instancia. As jgrigEsses materiais

totalizaram cerca de 1.200 laudas.
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Os documentos relacionados aos processos juridemeberam o tratamento da
analise de conteudo - AC. Essa “[...] pode recairstmapas de conhecimento”, a medida
que eles estao corporificados em textos [...]"r&Raconstruir esse conhecimento, a AC pode
necessitar ir além da classificacdo das unidadedexim, e orientar-se na direcdo de
construcdo de redes de unidades de andlise paeseapr o conhecimento ndo apenas por
elementos, mas também em suas relacdes” (BAUER, 0Q94).

Para completar as Oticas propostas neste estud@aspgestores (as) das empresas
responsabilizadas nos 10 processos investigadasfprocurados (as). O intuito ndo foi
entrevistar os agressores, até porque, a maiolés,dmgundo as vitimas, ja ndo trabalhava
mais na empresa em que o problema ocorreu. Ensendee o(a) gestor(a) pode ja ter sido
vitima de assédio moral, ou mesmo ser um poteagr@ssor. Todavia, 0 objetivo pautou-se
em entender a maneira como a empresa, ha pessoespinsavel por essa questdao (na
auséncia de um profissional especifico da areaHlaailial, buscou-se contatar o(a) gerente
geral, ou seja, aquele que ocupa cargo de maiel higrarquico na filial), compreende e
medeia o assédio (vide tépico guia para entrevistENDICE C e questbes abertas para
envio pore-mail — APENDICE D). Apesar desse esclarecimento, é itapte indicar que,
em um dos casos, 0 gestor entrevistado era o pragressor citado nos autos do processo.

Todas as empresas responsabilizadas nos 10 casws @mnsideradas, pois, em
alguns processos, houve primeira ré (empresa pahgesponsabilizada) e segunda ré
(empresa corresponsavel). Dentre as possibilidddemnos nove empresas como primeiras
empresas culpadas em juizo e quatro como seguesiasnisabilizadas em juizo, totalizando
13 organizacgdes.

Todas as organizagbes (13) foram contatadas ar s filiais da cidade de
Uberlandia/MG ou filial/matriz em outras cidadesando foi necessario. A preferéncia foi
tratar a respeito da pesquisa com o(a) gerenté dgefdial quando na organizacdo nao havia
uma pessoa especifica da area de recursos humdaleslembrar que, a cada entrevista
realizada com as vitimas, o contato com a empnesinigiado. Nesse ponto, destaca-se o
cuidado em obter o consentimento dos entrevistadizsorganizacédo, bem como em garantir
0 seu anonimato (APENDICE B).

Outra consideracdo relevante diz respeito as tlifacles em cada o6tica da pesquisa.
Para a obtencdo dos processos juridicos (fontengéda), foram necessérias varias visitas,
conversas, autorizacdes, cobrancas e esperas. rAgissa, sempre houve cordialidade,
respeito e profissionalismo no tratamento. No cdas vitimas, a dificuldade inicial foi

localiza-las (foi necesséario checar os autos eentn contato com os advogados para isso).
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Contudo, para realizar as entrevistas, apesaadmt das vitimas (isso, na maioria dos casos
levou a vitima a desabafar mais, pois sentia ggeéal estava discutindo um assunto téo
encoberto, mas para elas muito real), o acessmsdaImaior se comparado aos gestores. Em
relacdo as empresas, empreendeu-se mais de umanp@stir de diversas tentativas de

contatos, na busca de retornos. Esses retornas f@aados, como elucida o Quadro 6.

Quadro 6 - Percurso para contatar os (as) gegesgs

Contatos

(multiplas alternativas desenvolvidas) Resultado

Empresa| Segmento

I Industria | LigagOesduas vezes por semana, durante quatro semaBasn retorno
Em nenhum contato foi possivel falar com o gergetal
da empresa, apenas com sua secretaria. No diad P5/09
gerente geral delegou a outro (gerente de meioemtabe
salude ocupacional) a tarefa de responder o quéstaon
enviado pore-mail, visto que ndo seria possivel participar
da pesquisa devido a outras ocupacdes. Nenhummaeetor
por e-mail foi obtido. De acordo com a secretaria, [ela
chegou a imprimir o questionario e deixar como leste
na mesa do gerente indicado para respondé-lo.

Il Servigco — | Por duas vezes, foi possivel conversar com o gegsral Negou
seguranca| da filial portelefone no entanto, este mencionou que| fgarticipacéo
patrimonial | empresa tem normas para ndo falar a respeito di€sp”

gerente ndo informou potenciais contatos dos sa@pies
residem na cidade de Belo Horizonte/MG.

[l Industria | No primeiro contato potelefone, ndo foi possive] Entrevista
conversar com o gerente geral, pois ele estavandaj| realizada
Na segunda tentativa, a atendente informou o cetida
gerente. Dessa forma, em uma conversa rapida, a
entrevista foi agendada e os detalhes do trabaliemf
explicadogpessoalmente

A Varejo Portelefone, o gerente geral sempre estava ocupado, pBntrevista
esse motivo, o caminho escolhido fagitar a empresa| realizada
para esclarecer sobre a pesquisa. Na primeiraa,visit
gerente estava viajando. No retorno, em outra datg,
possivel realizar a entrevista; no entanto, o gereéo
aceitou gravar a entrevistpor esse motivo, anotacoes
foram feitas.

\% Instituicdo | ApOs trés tentativas mal sucedidas em falar coerange| Sem retorno
Financeira | por telefong uma visita foi realizada; todavia, ainda
assim, nao foi possivel explicar o trabalho pager@nte.
Ela informou & secretaria que, devido as suas gfesa
ndo poderia agendar um horario para entrevista.| Em
ligacbesposteriores, a resposta foi a mesma.

VI Varejo A partir deligacde: iniciais, foi possivel conhecer |&em retorno
hierarquia da empresa. Optou-se pasitar uma das
filiais, a fim de explicar o trabalho ao gerentessé&
informou que seria necessaria a autorizagdo douttons
regional da rede, pediu licenca e ligou para ele. O
consultor (que € o agressor citado no processo
selecionado) ndo se prontificou a conversar sobfe o

Continua...
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assunto, apenas passou para 0 gerente um contato

(telefone celular) da area de Recursos Humanosatigzm
(em Belo Horizonte/MG). Aigacao para o gestor de BH

foi realizada, todavia ele pediu maiores esclarentos
por e-mail Apés envio doe-mail (18/09), nenhumg
resposta foi fornecida. Novos-mails e tentativas ds
comunicagao por telefone ndo foram bem-sucedidas.

54

A\1%4

Vi

Servico —
cobranca

Na segundaligacgéc realizada, foi possivel explicar
pesquisa para a gerente. Essa disse que de fonhama
iria falar sobre o assunto, pois até jornalistabggiam

a Negou
participacdo

tentado, mas sdo normas da empresa nado dar efatsevis

Y

Foi solicitado a gerente informagdo de um conteadd
matriz de alguém que poderia autorizar o trabaltm
entanto, ela ndo aceitou colaborar.

n

Vil

Servico -
cobranca

A filial na cidade de Uberlandia fechou, por ess#ivo,
observou-se, ngite da empresa, 0 contato da filial dg
Belo Horizonte. Ume-mail explicando sobre a pesqui
foi enviado e, na sequéncia, utigm¢aofoi feita a fim de
confirmar o recebimento de-mail A gerente, po
telefone, indicou que seria possivel participar.
segundoe-mail foi enviado, apresentando as questdes
estudo. A gerente retornou dizendo que nédo t
informacdes suficientes para responder as quedd@sse
modo, tornou-se necessario enviar um tercenmail,
indicando a gerente que respondesse as questdss
abrangentes do estudo. A partir dessa consideradd
concordou.

Retorno
> parcial por
sa e-mail

Um
5 do
nha

mai
31

Telecomuni
cagao

A estratégia consistiu ewmisitar o gerente (j& se conhed
de que se tratava do agressor citado no processn)p
propésito de esclarecer-lhe o teor da pesquisarcaaf a
necessidade do estudo em abordar a Otica da em
sobre o tema, como, também, aprender com a expexi
de cada gestor. O gerente aceitou participar de\ésia,
e essa foi gravada e depois transcrita para analise

iaEntrevista
realizada

presa
én

X*

Servico —
consultoria

Na primeira ligacdc, o gerente estava viajando. |
retorno, foi possivel explicar o teor do estudoaraar a
entrevista. Essa foi realizadzessoalmente gravada €
transcrita.

NOEntrevista
realizada

XI*

IndUstria

Aligacéac inicial teve como propdsito conhecer a estru
hierarquica da filial. Na segundayacéo foi possivel
conversar com o0 gerente responsavel pela filial

ugem retorno

que

requereu unbriefing da pesquisa (chegando a explicar o

que erabriefing) por e-mail bem como os topicos a sere

discutidos. Segundo o gestor (permai), ele havia
apresentado a documentacdo da pesquisa par
responsaveis da regido, mas a resposta foi: “irdoros
que, infelizmente, por outras demandas que tem&s
poderemos atender a sua solicitacdo”. Novamenteg{
mail, foi ressaltado o sigilo das informagdes da enapre
solicitado retorno das questdes pemail j& que nao seri
possivel agendar a entrevista em funcdo de o
demandas (justificativa da recusa). Contudo, nen
outroe-mailfoi recebido como retorno.

em

a O0S

o]
S
A
utras
hum

XII*

Instituicdo

A alternativa embasou-se gisitar a filial. Na primeira

Negou

Continua...
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Financeira | visita, a pesquisadora foi atendida péte-gerente, 0 participacédo
qual se mostrou receptivo. Explicou-se sobre auysae
um retorno foi agendado para conversar com o gerent
gue estava de férias na ocasido. Mtwrno, o gerente
disse, na frente dos atendentes (na recepcgéo dasapp
que nado gostaria de participar da pesquisa.| A
pesquisadora, entdo, questionou 0 motivo, resslaltar
sigilo das informagfes e a importancia do estudsing
como a contribuicdo do gestor. De maneira enfagta
respondeu: “Vocé ndo acha que esta insistindo @é@mai
Minha vivéncia é minha!”. Desse modo, a converda fo
finalizada com um agradecimento e um contato daiznat
foi solicitado. Entretanto, o gerente disse de rimane
rapida para ligar n®800 (Servico de Atendimento go
Cliente - SAC) da empresa.

XII* Instituicdo | A ligacaoinicial teve como propdsito conhecer a estrutur&ntrevista
Financeira | hierarquica da filial e, na sequéncia, umaita foi realizada
realizada. A pesquisadora ja se dirigiu @ mesaetenge
geral (pois Ihe sabia o nome). Apds apresentacdp do
estudo, o gerente concordou em dar entrevista dpsel
ndo ultrapassasse o tempo de 15 minutos. No fiaal d
entrevista, ele registrou 16 minutos e comentou:
“passamos 1 minutos, hein!”.

*Essas empresas correspondem as segundas respipagabiem juizo.
Fonte: Dados da pesquisa

Em suma, quatro entrevistas individuais foram redis com o suporte do topico guia
direcionando, assim, as questbes, em virtude ddicpeddvo entrevistado e do local de
realizagdo das entrevistas. Todas as entrevistasfoealizadas no local de trabalho dos
gestores (em suas salas), tendo a entrevista omga Hurado 47 minutos, e a mais curta 16
minutos. As outras duas foram de 25 minutos e 3witos. O total de paginas referentes as
transcricfes foi de 56. Além dessas, uma entrefastaoncedida, mas sem a liberacéo do uso
do gravador. E, por fim, a sexta entrevista ocop@umeio de correio eletrénico.

Todos os resultados explicados no Quadro 6 tém disaarsos analisados além do
texto, ou seja, consideram-se também as express8#dncios, entre outras manifestacdes
dos entrevistados (GILL, 2008). Também se registtoucaderno de campo 0s registros
referentes aos contatos, anotando-se as “falasadgesonsistem no teor das recusas, tanto
verbais, quanto textuais — p@mailg em cada situacao.

Na analise, os conteudos oriundos das fontes d#emsia foram classificados e
reconstruidos tendo por base as categorias expressaFigura 6. Essas categorias,
identificadas a partir da literatura (BRADASCHIAQQY?), revelam os elementos mais

recorrentes que envolvem a tematica do assédid nmteabalho.
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Como esses elementos se complementam, as categadasao fixas, mas ha um
dialogo, e até mesmo influéncias entre elas. Hetagdes serdo enriquecidas por intermédio
das diferentes fontes de evidéncia, como tambénvatades das distintas oticas, ja que elas

poderdo se sobrepor ou mesmo revelar oposic¢oes.

Figura 6 - Categorias de analise mais frequentdisenatura

6. Como um Processo SOCIEDADE

A

1. Causas N

5. Perfil do Agressor

Assédio
Moral

2. Consequénciaslistos 4

\ 4 4. Direcdes
3. Perfil
da Vitima

Fonte: Elaborada pela autora, com base em Rodr{g069)

Na sequéncia, exibe-se a congruéncia entre osvalgata pesquisa e o delineamento

metodoldgico, bem como o aporte tedrico.

4.2 Roteiro do Trabalho
O roteiro do estudo (Quadro 7) esta fundamentadobijetivo geral e nos objetivos
especificos e tem como intuito alinhar as intengiegesquisa ao constructo tedrico e ao
delineamento metodoldgico.
Sob a orientacdo do estudo exposta no Quadrordxana secdo apresenta e discute os
resultados da pesquisa, sendo subdivida em dutesppanorama regional que evidencia a

analise dos processos juridicos, e analise dosad#’s escolhidos sob distintas oticas.
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Quadro 7 - Roteiro do trabalho para o estudo de salsre assédio moral

Fase Objetivos Fontes Tipo de Analise Referéncias
Especificos Tedricas
Primeira: Divergéncias e Registro em Andlise de Freitas (2001);
Panorama Convergéncias | arquivos (YIN, conteudo Salin (2003a;
regional entre as 2001) (BAUER, 2008) | 2003b); Aguiar
sentencas/processps (2003);
procedentes Bradaschia
(2007); Reis
(2010); Ferrari e
Martins (2011)
Segunda: 1. Relacionar as Entrevistas Analise de Gay (1995);
10 processo$s  multicausasdo (narrativa com a contetdo e Leymann
para assédio moral vitima e analise de (1996a);
aprofundamentd semiestruturada discurso Einarsen (1999)
com o(a) (BAUER, 2008; | Le Goff (2000);
gerente); GILL, 2008) Pifiuel y Zabala
Observacéo e Cantero
direta; e (2002); Salin
Processos (2003a; 2003b);
Juridicos Mattos (2006);
Freitas (2007a);
Eco (2000);
Héritier (2000);
Freitas, Heloani
e Barreto
(2008); Seixas
(2009); Borsoi,
Rigotto e Maciel
(2009); Baillien
et al.
(2009);Ayoko e
Callan (2010)
2. Verificar as Entrevistas Andlise de Leymann
consequénciasia (narrativa com a conteudo e (1996a);
violéncia vitima e analise de Keashly e
semiestruturada discurso Neuman (2004);
com o(a) (BAUER, 2008; | Barreto (2006);
gerente); GILL, 2008) Freitas (2007a);
Observacéo Hirigoyen
direta; e (2010a);
Processos Sanches, Mota ¢
Juridicos Costa (2011);
Berthelsen et al
(2011)
3. Identificar o Entrevistas Analise de
, - (narrativa com a conteudo e Leymann
perfil das vitimas vitima e analise de (1996a); Freitas
semiestruturadal discurso (2001); Pifiuel y
com o(a) (BAUER, 2008; | Zabala e Canterp
gerente); GILL, 2008) (2002);

Continua...
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(Concluséo) Quadro 7 - Roteiro do trabalho parstad® de caso sobre assédio moral

Observagéo Bradaschia
direta; e (2007);
Processos Martiningo Filho
Juridicos e Siqueira
(2008);
Hirigoyen
(2010a);
Battistelli,
Amazarray e
Koller (2011);
Paixao, Melo e
Silva (2011)
4. Investigar as Entrevistas Analise de Leymann
L . .| (narrativa com a conteudo e (19964a); Pifiuel
dire¢besdo assedio vitima e andlise de y Zabala e
semiestruturadal discurso Cantero (2002);
com o(a) (BAUER, 2008; | Freitas (2001);
gerente); GILL, 2008) Caran (2007);
Observacéao Hirigoyen
direta; e (2010a)
Processos
Juridicos
5. Identificar o Entrevistas Analise de Tracy, Lutgen-
, (narrativa com a conteudo e Sandvik e
perfil dos vitima e analise de Alberts (2006);
agressores semiestruturada discurso Bradaschia
com o(a) (BAUER, 2008; | (2007); Daniel
gerente); GILL, 2008) (2009); Jenkins
Observacéao et al. (2011)
direta; e
Processos
Juridicos
6. Analisar os caso Leymann
L ) Entrevistas Andlise de (1996a; 1996b);
de assedio moral & (narrativa com a conteudo Freitas (2001);
partir da categoria vitima e e Andlise de Pifiuel y Zabala
semiestruturada discurso e Cantero
processo com o(a) (BAUER, 2008; | (2002); Heloani
gerente); GILL, 2008) (2004); Lewis
Observacéao (2006); Corréa €
direta; e Carrieri (2007);
Processos Argervold
Juridicos (2007);
Hirigoyen
(2010a);
Amazarray
(2010);
Battistelli,
Amazarray e
Koller (2011);
Paixao, Melo e
Silva (2011)

Fonte: Elaborado pela autora
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

5.1 Panorama Regional

Nesta secdo, sera apresentada e discutida a @rifasg do estudo, que se refere a
pesquisa documental realizada na Justica do Tmalihurisdicdo de Uberlandia. Os dados
sdo compostos por 243 casos, em que foram anaisadsentencas e os acordaos, mas de
maneira geral os autos também foram verificadognade complementar informacéo de

género. Apos a analise dos arquivos, averiguouesafgguracao apresentada no Grafico 1:

Gréfico 1 - Configuracé@o dos processos levantados

Procedentes
20%

Improcedentes
0%

Fonte: Dados da pesquisa

Inicialmente, o resultado surpreende, pois aperfascasos foram considerados
procedentes. O restante, 194, improcedentes, cenpmde visualizar, percentualmente, no
Gréfico 1.

Diante do exposto, pelo menos duas justificatd@gem ser colocadas. Segundo um
dos juizes da segunda Vara do Trabalho, diversdamacdes a respeito de assédio moral

vém sendo ajuizadas na Justica do Trabalho. Notentssa questéo:

[...] exige prova robusta e convincemgerque a pretensdo de indenizagéo
por danos morais vem se tornando “a mae de todag@es trabalhistas”.
Abusos devem ser cabalmente demonstradesos aborrecimentos ndo séo
indenizaveisAlgumas pessoas tépersonalidade fort® que,por si s ndo
leva & ocorréncia de pratica de atos ofensivos @8, Tdestaques nossos).
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O elevado numero de casos improcedentes pode igenorna dificuldade do
reclamante em comprovar o assédio, ja que o dnysaa lhe cabe. E necessario reunir
provas contra a reclamada, evidenciamdato ilicito, 0 nexo causal e dan@utro problema
€ a prova testemunhal, visto que a maioria doamenhtes ndo trabalha mais na empresa
palco do assédio, e antigos colegas, muitas veppesnedo de sofrerem retaliacdes, ndo se
dispdem, em comum acordo, a colaborar no procesg&hco. Isso quer dizer que, apesar da
obrigatoriedade do testemunho, ap0s a intimacamligay se ndo ha predisposicdo da
testemunha, nem sempre seu depoimento sera cortipensama vez que ela pode omitir
fatos ou mesmo nega-los. Nesse sentido, a lei@uwc& subjacente ao assédio € a que impera
em muitas situacdes (BRADASCHIA, 2007).

Desse modo, como o arcabouco juridico em defesaatbalhador para o caso de
assédio moral ndo é especifico, cabe ao juiz P as pecas do processo, ou seja, 0S
elementos de comprovacao da acusacao e da defagajaConstituicdo Federal, do Cédigo
Civil e de outros dispositivos legais.

Como se observa, por se tratar das relacdes hunater®a em questdo € complexo,
e muitas taticas do agressor sdo sutis. Aléem désggnue o limite entre 0 que é agressao e o
gue néo é, ja que diversos alibis sao erigidos efiesd da violéncia, como sendo algo natural
e, por vezes, benéfico (GAY, 1995). E possivel aipensar que sendo o trabalho o elemento
central na vida do trabalhador conforme aponta éar(2006), em condicdo extrema o
proprio trabalhador pode até se identificar congressor, naquilo que Melo, Cassini e Lopes
(2011) denominaram Sindrome de Estocolmo e, poy isBcultar a identificacdo do assédio.

Enfim, os desdobramentos dessa violéncia afligeta tosociedade, desestabilizando,
psicologica, e até fisicamente, o0 sujeito dentrselo ambiente de trabalho e nos espacos de
convivio (MOTA; SANCHES, 2011). Esses desdobranmgermtcarretam problemas também
para as organizacdes, como, por exemplo, quedaodatwidade, alto indice deirnovere
de absenteismo (BRADASCHIA, 2007).

O conceito de assédio moral é claro em evidenciarsg trata de um processo, € nao
de um evento isolado, ou seja, realmente, commalfiro juiz da segunda Vara, “meros
aborrecimentos néo sado indenizaveis” (AUTOS), vigie, de fato, esses se configuram na
primeira fase do psicoterror. Entretanto, se tagr@cimentos transitarem para atos negativos
sistematicos durante algum periodo de tempo, o rqugdl seria de assédio moral
(LEYMANN, 1996b; EINARSEN 2000)

Um equivoco comum em relacdo ao tema consiste retharads agressdes do perverso

somente a sua personalidade, ja que as causasditioasdo multiplas, e essas tém raizes
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mais profundas, como culturais, politicas e ideicks (SALLES, 1986; GAY, 1995;
FREITAS, 2001). E o que Duffy (2009) chama de “macgdre”, ou seja, a organizacio
justifica tal ocorréncia como um lapso, culpandagressor, porque, comumente, “nao
haveria margem para tal ocorréncia”. Nesse sensdo,validas as licdes de Daniel (2009),
que buscou diferenciar o chefe agressor do “chigfiela”. Dessa forma, realmente esta
correta a explanagéo do juiz sobre a “personalidade” (AUTOS), que por si sO, ndo se
constitui em assédio, pois, para isso, € precigooguatos agressivos ocorram e de maneira
frequente. Mas o termo utilizado pelo juiz - “m&etddas as acdes trabalhistas” - parece nao
refletir em profundidade o dilema da questdo. Relurario, diminui as reais vitimas, como
também, isenta as organiza¢fes de responsabilidaiep termo alude, nas entrelinhas, ao

pensamento de que o “jeitinho brasileiro” se matéfeem todos 0s casogm que O

funcionario deseja levar vantagé8EIXAS, 2005).

Assim, em relagdo ao que foi indicado anteriormehigossivel inferir que, apesar do
namero elevado de reclamacdes, poucas delas (20&6) forocedentes. A causa disso varia
desde um “oportunismo”, ja que esse tipo de regtldm#ransforma-se conforme a descricdo
do juiz como “a mée de todas as acdes trabalhig®dTOS), até a naturalizacdo dos
processos de assédio.

Em relacdo a concentracdo dos processos ao lorgyamizs, dado o recorte deste
estudo, é possivel notar que, nos ultimos trés,anais de 50 casos grassaram na Justica do
Trabalho — jurisdicdo de Uberlandia (vide GréaficamBos de 2009, 2010 e 2011). De modo
comparativo, a Tabela 5 mostra a evolu¢do dasrsg@geou seja, se, em 2007, 10,69% dos

casos tramitaram na Justica, esse numero, em frésenta mais do que o dobro (24,28%).

Grafico 2 - Casos de assédio moral no trabalh@ &@07-2011 na Jurisdicdo de Uberlandia
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2010

2009

2008

2007

0] 100 200 300

Fonte: Dados da pesquisa



115

Tabela 5 - Exposi¢cdo do numero de sentencas salijghio de Uberlandia (2007-2011)

Casos procedentes . Casos Somatorio Frequéncia
improcedentes relativa (%)

Ano Quantidade*
2007 2 24 26 10,69
2008 7 30 37 15,23
2009 17 39 56 23,04
2010 7 58 65 26,75
2011 16 43 59 24,28
Total 49 194 243 -

*0 statusem relagdo a procedéncia ou improcedéncia reéea@-diltro realizado
Fonte: Dados da pesquisa

Apesar da evidenciacdo de mais casos tratadosfera @sridica, entre 2007 a 2011,
h& uma discrepancia entre os que representam @ssédil no trabalho (indenizados devido
a essa espécie de dano moral) e os que ndo oeerfaies De maneira geral, ndo € coerente
afirmar simplesmente que o nimero de casos deiassemal aumentou, pois 0 que se
percebe é um maior volume arbitrado na esferaigacid’odavia, como alertam Battistelli,
Amazarray e Koller (2011), muitos casos que dizespeito as relacdes de trabalho passam
ao largo das instancias do Direito. Se ha, poi$s g&sos visiveis nesse ambito, € necessario
considerar a epidemia silenciosa (PINUEL Y ZABAL20Q03) que permeia as relacdes de
inimeros trabalhadores, ocasionando diversos roiagfindo apenas no nivel individual e
organizacional, mas, sobretudo, social.

Devido a expressdao do numero de casos improceddB@¥®), uma leitura
sistematizada na base documental desta pesquisa,ocproposito de elencar as razdes
principais que nao caracterizaram o assédio maéoahou-se necessaria, bem como a
identificacdo das justificativas na o6tica do Detjue contribuiram para a nédo indenizacao
dos casos. Tais consideracdes sao expostas nodRjaehtre elas, as mais comentadas em
relacdo ao que ndo é assédio moral por si sO,edigeito actrato no relacionamento
interpessoal especialmente entre superior e subordinado, cporoexemplo: falha na
comunicacao entre as partes, falta de polidezato interpessoal, exasperagcao por parte do
superior hierarquico que ndo chegue ao ponto deridietr o ambiente de trabalho e
incompatibilidade entre o superior hierarquico e sobordinado; as cobrangas no
cumprimento de metas (inerentes a prépria profissdo); e asndutas legitimas do

empregador sem abuso do poder diretivocomo, por exemplo: suspensdes justificadas,
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rigor ao aplicar penalidades, transferéncia deifundcio de setor e alteracdo de jornada de
trabalho.

Ja a respeito do que compromete o deferimento digdpe vale destacar as
justificativas mais recorrentes dos juizes: presemunhal fragil — falta de precisdo nos
depoimentos, provas insuficientes, contradicdeseapss e manifestas em relacdo a peticao
inicial, e auséncia de provas robustas em relagddados alegados na exordial, o que acaba
por ndo comprovar o nexo causal, ou seja, o danfuegdo do ato ilicito, que por definicao,

para ser assédio moral, deve ser reiterado.

Quadro 8 - Andlise dos casos improcedentes

Assédio Moral Direito

Pressupostos da ndo indenizagcao por dang

Pressupostos do assédio moral ndo identificadg e
moral decorrente de assédio moral

Tratamento diferenciado destinado a vitima Naoproracao do ato ilicito
Atos agressivos reiterados N&o comprovacdo do dano
Intuito de desestabilizar o alvo Auséncia de nexsal
Por si s6, ndo é assédio moral Compromete o deferimento da peti¢cao
7 . . :
MBS cESEEEIiENS 19 ablaEne ) Prova testemunhal ndo aborda os elementos

trabalho ) i
elencados na exordial (ex: as palayras

\‘; Falta_ te E)olidez no tratamento,interpe§sqal utilizadas ndo demonstram a ocorréncia|dos
v ,\anashggﬁgf gsse;érzﬁ]f;g;;’:'cmo proprio fatos graves apresentados na peticéo inicial)
& ) . v Prova testemunhal choca-se com | os
v' Cobrancas por cumprimento de metas (inerg argumentos do reclamante
a proflsgao) n . v' Prova testemunhal fragil - falta de precisao
v' Nome citado em reunido por ter sido o(a)

nos depoimentos
Provas insuficientes
Depoimento incoerente do reclamante - hao
se coaduna com as alegacfes contidas na
exordial
Reclamante ndo aponta sequer um epigédio
que lhe tenha causado a dor moral alegada
Alegacao nédo representa ato ilicito
Prova pericial afasta o dano e/ou nexo cdusal
(embora o juiz ndo esteja adstrito ao laudo
pericial)
Testemunha do reclamante demonstra
intencdo em favorecer o Autor - atentado
contra o principio da razoabilidade
Provas documentais ndo contém quaisquer
elementos que demonstrem as alegagcdes
feitas (ex: cépias de-mail9
Prova documental ao reverso mostrando
desacato por parte do reclamante
Contradicbes aparentes e manifestas| em
relacdo a peticao inicial
Auséncia de provas robustas em relagdqg aos
fatos alegados na exordial

vendedor(a) do més
v' A simples abertura de processo administrg
para apuracgéo de eventuais irregularidades
Intempestividade no acerto rescisoério
Entrevero entre subordinado e supel ,
possivelmente em decorréncia dalha na
comunicacao
v/ Condutas legitimas do empregador (susper
justificadas, rigor ao aplicar penalidad
transferéncia de funcionario de setor, alterg
de jornada de trabalho) sem abuso do p v
diretivo
Discussdes com agressdes reciprocas
Mudancas implantadas por uma nova gestao v
O mero conhecimento de terceiros sobre alg
conduta legitima do empregador direcionag
um funcionario (desde que a empresa néo t v
agido no intuito de ferir a honra do funcionari
ndo tenha dado publicidade & conduta punida v
v" Insatisfac@o pessoal do funcionario
v' Avaliacdo de desempenho que leve a v

avaliacao fora do habitual
v Exasperacdo por parte de superior hierar

< S
NN

NN

ANANEN

Continua...
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(Concluséo) Quadro 8 - Analise dos casos improdeden

que ndo chegue ao ponto de deteriorg
ambiente de trabalho

v/ Atraso no pagamento de salario

v’ Atribuicdo de apelidos ao colega de traba
(com auséncia de cunho ameacador e repres
sem o objetivo de abalar psicologicament
outro)

v" Incompatibilidade entre funcionério e supervi

v’ Infracdes contratuais ou legais

Nao se trata de assédio moral:

Desemprego repentino

Reducéao salarial

Fonte: Dados da pesquisa

A dificuldade em comprovar o assédio relacionaese as taticas sutis do agressor;
todavia, as citacdes encontradas de elementospquesi s0, ndo sdo considerados assédio
moral, representam indicacdes de problemas refativeida organizacional. Esses podem
estar pautados na primeira fase indicada por Leym@m®96b), mas, caso nao haja
intervencdo da gestdo de pessoal a fim de evitlgsencadeamento da violéncia moral no
trabalho, o nivel de intoxicacdo desse ambientgatpues persistira.

Os gestores dessa vida organizacional, em muisisscaor terem como discurso de
“absolvicdo” a guerra econdmica, incitam a detagédo das relacbes no trabalho, a
sobreposicao do valor dinheiro sobre os valoremdoto e da honra, enfatizando cada vez
mais o individualismo (ENRIQUEZ, 1997; ESTER; MEL@)06; FREITAS; HELOANI;
BARRETO, 2008). Desse modo, hd um reforco em relagdaturalizagédo da violéncia, como
também no falso sentido de que nada pode ser(&iXAS, 2009).

De fato, a explicacdo do que ndo é asseédio mavatpaevela Hirigoyen (2010a),
ajuda a compreender a complexidade do assédio moogkiamente dito; entretanto, o
contetdo exposto no Quadro 8 ndo abarca apenas@indo denotadas como assédio, mas
também situacbes capazes de germina-lo, por issortaalidade, como, por exemplo, a falta
de polidez no tratamento interpessoal, € preocapahha vez que o trabalho é, conforme
Barreto (2006), a fonte de dignidade humana, eufstes passam, em muitos casos, mais
tempo no trabalho do que em casa, é importantemaastal ambiente para que a dignidade
humana néo seja negada.

AplOs essa breve e necesséaria explanacdo, conslderanvolume dos casos
improcedentes, é necessario focar os casos prdesdeno intuito de identificar as
divergéncias e convergéncias entre eles, conteahpklamentoscomo: taticas do agressor;

causas gerais; consequéncias do assédio; valoddaizacdo recebida; setor de atuacdo da
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organizacdo; porte da organizacdo; sexo da vithaao e tempo de trabalho da vitima na
organizacdo; sexo e cargo do agressor; e direghesssEdio e numero de testemunhas.
Agregando-se a esses elementos, também seradahscas informacdes a respeito de género
expressas nos processos fisicos. Esse, comodadpforam observados no balcdo na Justica
do Trabalho.

Trata-se em suma da andlise das sentencas dosprasedentes, com a adicdo de
informacfes resgatadas nos processos para compimieformacdo de género. Os
elementos selecionados para a discussdo dessa pEgpam do proprio conteudo das
sentencas, e outros se ligam de maneira mais disetategorias de assédio moral elencadas
nessa pesquisa. Por exemplo, taticas do agressorelemento dentro da categoria assédio
moral comoprocesso,destacada por Bradaschia (2007), todavia sabe-seaqtategoria
processo € mais ampla e inclui também incidéncieagdio, fases e reacdo da vitima. Tais
informacBes apenas nos documentos (partes dos) adnsao possiveis de encontrar para
discusséo, por esse motivo, a segunda fase doodséudbranger na integra as categorias de
assédio moral. Outro exemplo expressa o contratioseja, € um elemento que nao esta
contido nas categorias, mas € interessante paralime@nento do panorama dos casos
procedentes, bem como foi base para a selecd@ulesatasos para anélise na segunda fase
desta pesquisa. Esse elemento é o porte da organiza

Tendo em vista o esclarecimento anterior, iniciaadmalise dos elementos citados,
foi possivel agrupar asiticas dos 49 casos procedentes em 22 formas. ldentifeonos
registros que o agressor utiliza varias taticasaflu 9) ao longo do tempo, de maneira
sistematica, ou seja, ndo se trata de uma ocoar@peinas. Tal convergéncia entre 0s casos
vai ao encontro dos dizeres de Adams (1992) qugaalee o assédio € composto por um
conjunto de taticas sobrepostas. Ainda é possiVetii que algumas taticas estabelecem
proximidade entre si como, por exemplo, desqualife vitima e exigir tarefas diferentes do
cargo, visto que exigir tarefas diferentes do cargona forma de desqualificar. Outros atos
negativos do agressor dependem de um conjuntdidast&éomo coagir o funcionario a pedir

demisséo, podendo essa coacéo ser feita por irderme um tratamento desrespeitoso.

Quadro 9 - Taticas utilizadas pelos agressored@aasos procedentes

Téticas Exemplos

1 | Deixar o funcionario sem tarefa Apés licenca madidevido a acidente de trabalho| a
empresa ordenou que a vitima ficasse em casa Bédadée

2 | Cobrar excessivamente o alcandsstipular metas inatingiveis
de metas com a utlizacdo de

Continua...
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(Continuacdo) Quadro 9 - Téticas utilizadas petpessores nos 49 casos procedentes

palavras agressivas

3 | Ameacar advertir o funcionario
como forma de perseguicao
4 | Coagir o funcionario a pedjr
demisséo
5 | Ofender verbalmente Utilizar palavras como “ahtaro, asno, incompetente”
6 | Humilhar o funcionario emUtilizar expressGes que menosprezam: “vamos |4 adaily
reunides profissionais humilhar a funcionaria em sua auséncia: “ela naodee
produtos bancarios, mas apenas charme, e os slie@ite a
agéncia para vé-la”’, afirmando que a funcionaria é
“preguicosa’, dizendo “aquela burra ndo veio trabgl
7 | Tratar com desrespeito Atribuir apelido ao funéito, como “AR — Assisténcia
Ruim”; solicitar aos vendedores que segurem o oggdital
masculino para verificar se sdo homens de fato
8 | Perseguir o funcionario nadPunir o empregado por atrasos que variam de 1(hdegwa
ambiente de trabalho um minuto, no intuito de provocar dispensa sob laafa
alegacdo de justa causa; revistas rotineiras, arlir 0s
pertences das vitimas
9 | Trancar a vitima em uma sala
como forma de castigo
10 | Determinar o siléncio do grupoAmeacar com a perda do emprego: “hoje estou doita|p
em reunido, ndo permitindo quenandar um embora”
ninguém levante, sob ameacas
11 | Agredir fisicamente
12 | Fazer chacotas “Tirar sarro” do funcionario em wdg do uso deé
medicamentos, chamando o trabalhador de “doidogr us
expressdes para perseguir e constranger, comouiftey
boiola” e “gaguinho veado”
13 | Tratar com ironia a vitima Fazer comentarios irésic@pos sucessivos afastamentos,
como: “na pasta da reclamante ndo cabe mais atestad
14| Transferir o funcionério varias
vezes, no intuito de humilhar, por
capricho do supervisor
15 | Isolar a vitima Rebaixar de funcdo sem reducaaishlésolar do convivig
com os outros funcionérios; determinar que o fuméio
abandone suas atividades e permaneca em outrasémea
nenhuma atividade; ndo dar orientacao profissidresferir
a funcionaria contra indicacdo médica, apoOs licenga
maternidade, no intuito de “infernizar a vida dela”
16 | Denegrir com sutilezas a imagem
da vitima perante os colegas
17| Submeter a situacdes d€obranca excessiva e abusiva para o0 alcance des meta
terrorismo psicologico desumanas, expondo o nome do funcionério em pgbksa
diérias via e-mailpara diversos funcionarios da organizacgo
18| Ridicularizar o funcionario “Chamava a vitima delelm e ainda ofendia-a fazendo
parddias de musicas”
19 | Controlar as atividades do
funcionario mais do que o normal
em relagédo aos outros
empregados com atitudes hostis e
agressivas
20 | Desqualificar a vitima Apés o trabalhador retorrd afastamento médico, |0
supervisor o acusa para 0 grupo de ser ineficeedisperso
21 | Assediar sexualmente Passar a mao no corpo dahdm@; entregar bilhetes com

Continua...
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(Concluséo) Quadro 9 - Téticas utilizadas pelosssgires nos 49 casos procedentes

convites obscenos

22 | Exigir tarefas diferentes do cargol.impar todos os produtos do setor
no intuito de humilhar a vitima

Fonte: Dados da pesquisa

As taticas postas advém de provas arroladas nosgs@s, como provas testemunhais;
todavia, a agressao liga-se aos antecedentes l@moréo moral, pois ha estratégias para a
escolha das taticas. Ha, portanto, raizes maietbdg relacionadas as causas do assédio
moral, e, nos documentos investigados, elas foratadas de maneira superficial, havendo
citacbes como, por exemplo, pressdes constanttabgao trabalho. O que pode nos levar a
refletir sobre a aparéncia materna e fragil engardiss discursos empresariais que, sob
rétulos, atraentes querem dominar cada vez maialmlhador (HELOANI, 2010). Isso
porque a busca pela “exceléncia” gera uma angpsiiaria da geracdo ddopping e nesse
contexto muitas organizacfes ndo observam os miakfde tais estimulos exacerbados,
provocando a ideia de reinar e crescer sob quaisiuenstancias, afinal o destino dos que
nao sdo mais Uteis é o descarte (ENRIQUEZ, 199NIMABUSS, 1998). Tais ocorréncias
cooperam para a acentuacdo de uma crise marcadpggkrsidade social e pela alienacao
cultural (GUIMARAES, 2006).

A respeito das consequéncias do assédio moral,ooantntos analisados sao
limitados pela propria natureza. Nao abarcam, paigeflexdo da organizacdo sob as
consequéncias dessa violéncia, ndo mencionam @iogsociais desse mal, e, também, nédo
relatam as consequéncias para as testemunhasguistsdo agdes judiciais individuais, ou
seja, uma disputa entre o reclamante e a reclamada.

Diante disso, as consequéncias apresentadas cesgramsofrimento das vitimas, até
mesmo porque, é necessario comprovar o dano eagatigdo dano com o ato ilicito,
entretanto, o efeito cascata do assédio moral eeps@ para os grupos dentro das
organizacdes, prejudicando também as familias, @ngab dos diversos papéis sociais
exercidos por cada individuo (MACIEL et al., 2006ARTININGO FILHO; SIQUEIRA,
2008). Em resumo, sdo mencionadas as seguintesqu@mias: abalo emocional; depressao;
estresse; adoecimento fisico; afastamentos ponclse médicas; abalo na autoestima e
dignidade; angustia; medo; ansiedade excessiviggafadonica; crises de choro; sindrome de
panico; e exclusdo do mercado de trabalho.

Como as consequéncias para as vitimas sdo imea®jmas € importante esclarecer
que a indenizacdo por danos morais decorrente siliasmoral € diferente da indenizacao

por danos materiais. No caso do assédio moral,én@ossivel repor ao lesionado a sua
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condicdo anterior, ocorrendo, de fato, uma commggiwsam decorréncia da dor da vitima. O
juiz, ao arbitrar o valor da indenizacdo, leva eomstderacdo a extensdo dos danos, a
capacidade econdmica das partes, a participacad@rdadvidos e a necessidade de coibir
condutas analogas aquela evidenciada nos autoS(R&10).

As indenizagbes sao expostas nas decisfes judiemisseparado (por exemplo:
equiparacao salarial, horas extras, dano morakrdete de assédio moral), ou seja, para cada
peticdo, € mencionado o valor arbitrado, o quallaipode ser revisto a partir de recursos,
levando as decisbes em turma (correspondentesuadse@ terceira instancias). A partir
dessas consideracgfes, para os 49 casos procedsm#es;ou-se o valor arbitrado na ultima
instancia que o processo seguiu. Isso porque hcas@s finalizados em primeira instancia
(4), outros, por intermédio dBRT-MG (39), e alguns, ainda, pelo TST (5). Apenascaso,
dentre os 49, ainda nao esta finalizado, encormrardos autos em pose do TST, por esse
motivo, foi considerado o valor arbitrado, proviaarente, pelo TRT- MG.

Conforme exposto na Tabela 6, 71% das indenizagfpesximadamente, alocam-se
na faixa de R$ 1.500,00 a R$ 10.000,00, e 16% ¢rzsorse na faixa de valor maior de R$
10.000,00 até R$ 20.000,00.

Tabela 6 - Indenizag¢des dos 49 processos

Faixas de Valor Frequéncia absoluta
Menor que R$1.500,00 1
De R$ 1.500,00 até R$ 10.000,00 35
Acima de 10.000,00 até R$ 20.000,00 8
Acima de 20.000,00 até R$ 30.000,00 1
Acima de 30.000,00 até R$ 40.000,00 2
Acima de R$ 40.000,00 até R$ 50.000,00 0
Acima de R$ 50.000,00 2

Fonte: Dados da pesquisa

De maneira peculiar, vale notar o nUmero expresdevavariacdes na exposicdo do
valor da indenizagdo em alguns casos. Em tréscéisa houve aumento desse valor com
variagdo de R$ 4.100,00, R$ 10.000,00, e R$ 3800Mmem como decréscimo em seis
ocorréncias, na ordem de R$ 4.000,00, R$ 10.000R$0,10.000,00, R$ 15.000,00, R$
30.000,00, e R$ 170.000,00. A esse respeito, urngadio especialista nestes casos informou
que as variacdes sdo normais na area, ja quea@basdependem do “coracdo de cada juiz”,
assim como de suas formagdes politicas (DIARIO P&IRO). Nesse sentido, cabe reforcar
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a questdo das subjetividades nas tomadas de dediadendo-se necessaria uma reflexdo da
area juridica a respeito de tais questdes, as goegam a causar espanto.

Na sequéncia dos elementos contemplados no objgdista etapa da pesquisa, o de
identificar convergéncias e divergéncias entread®s procedentes, tem-se 0 setor de atuacao
das organizacOes. Na Tabela 7, estdo expostogimests da economia das 49 organizacdes
responsabilizadas como primeira ré, compreendesdatagorias: industria, varejo, atacado,
telecomunicacao, bancario e servigcos diversos g@sentam empresas privadas — segundo

setor - com a excecdo de uma empresa de capital (s&svicos na area de energia).

Tabela 7 - Numero de ex-funcionérios: mulheresmdns vitimas de assédio moral por
segmento

Segmentos da economia  Total de empresas Mulheres Homens

Industria 12 5 7
Varejo 13 6 7
Atacado 3 2 1
Telecomunicacao 4 2 2
Bancario 5 4 1

Servicos Diversos (segurancs
cobrancga, automotivo, 10 7 3

educacional, energia)
Fundacado/Associacéo
(Terceiro Setor) 2 1 1
Total 49 27 22
Fonte: Dados da pesquisa

Em nove processos, as empresas foram responsdafizzomo segunda ré; duas
organizacdes do primeiro setor e sete, do seguwetdo (&rés bancos, uma empresa da area de
telecomunicacdes, uma do ramo industrial e duasesap de servicos).

Nota-se, neste estudo, portanto, a concentracdcades de assédio moral nas
empresas privadas (46 entre as 49 responsabilizzmas primeira ré). A partir dessa
constatacdo, foi importante analisar o numero dienas de acordo com o porte dessas
empresas, considerando, também, a classificacdsea, feminino e masculino, como

abordado na Tabela 8.
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Tabela 8 - NUmero de vitimas, segmentadas por sexacordo com o porte das empresas

privadas
Mulheres Homens

Setor - Porte Grande Pequenc Grande Pequeno
Industria 5 0 7 0
Varejo 5 1 5 2
Atacado 0 2 0 1
Telecomunicacdo 2 0 2 0
Bancario 4 0 1 0
Servicos Diversos (seguranca,
cobrancga, automotivo, 4 3 0 2
educacional)

Totais 20 6 15 5

Fonte: Dados da pesquisa

Dos 46 casos de assédio moral ocorridos em emppesasias, 35 sdo de grande
porte e 11, de pequeno porte. Ressalta-se, aindaoqiumero de maior expressao (20)
refere-se a assédio sofrido por mulheres que trateah em empresas privadas de grande
porte.

No propésito de conhecer com mais detalhes o par@ode género das vitimas, por
intermédio dos documentos analisados, ou sejaghdeccompreender a diferenca dentro da
diferenca (MATOS, 2006), discutem-se, a seguirsegguintes elementos: cargo e tempo de
trabalho da vitima na organizacéo, idade, grausteucéo, estado civil, quantidade de filhos,
naturalidade e raca.

Acerca dos cargos exercidos pelas vitimas nasgiéhmacdes relacionadas aos casos
procedentes, observaram-se dois flancos: cargbgetirquia superior e cargos de hierarquia
inferior. A minoria das mulheres vitimizadas, aperseis, atuou em cargos de posicéao
hierarquica superior, como: supervisora marketing gerente de operacdo, gerente de
conquista, analista administrativa, gerente dei@@mento e médica. Resultado semelhante
foi observado entre os homens, ou seja, apenasoqaetiparam cargos mais elevados,
representados pelas nomenclaturas: supervisor, ntger@administrativo, gerente de
departamento e analista de suporte.

Dentre os cargos citados acima, apenas a supervilmmarketing trabalhou na
empresa por seis meses; 0 restante das mulheresbghava ha mais de quatro anos,
chegando até a 12 anos, no caso da analista attatiuess Vale notar que, nem todas as
informacgdes, como, por exemplo, idade, grau deug&o, estado civil, quantidade de filhos,

naturalidade e ragca encontravam-se nos processoa. d® casos das seis mulheres que
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trabalharam em cargos nivel hierarquico superiagtrq havia informacdo a respeito da
idade: a minima é de 30 anos e a maxima de 54oINtas informagfes encontradas, ainda é
possivel dizer que duas eram solteiras, trés da lbagnca, trés com filhos (as) e duas
possuiam grau de formacao superior completo. Eacdel & naturalidade, identificou-se
apenas o caso de uma paulistana e outra natuBalat®s Aires.

Quanto aos quatro casos de homens que ocupararascdeg nivel hierarquico
superior, foi possivel obter as seguintes inforreac@ois casados e dois solteiros; dois de
raca branca; um com filhos; um com superior coropatm com ensino médio completo; um
caso de naturalidade capixaba ou espirito-santensmtro gaucho. A idade minima
identificada foi de 30 anos e a maxima de 49. Solieampo de trabalho na empresa, nenhum
laborou por menos de dois anos, e 0 tempo maxiisufeerior a 15 anos.

Assim, de modo convergente tem-se o tempo longmbalho, ou seja, acima de dois
anos, da maioria das vitimas de assédio moral @reshe homens) que ocuparam cargos de
hierarquia superior. Esses individuos também ndoid&de inferior a 30 anos. Percebe-se,
contudo, que as vitimas que ocupavam cargos demévarquico inferior sdo maioria.

Os cargos relacionados a hierarquia mais proxifmasa foram, por exemplo: para as
mulheres — operadora comercial, operadora de paodugendedora, caixa, atendente,
garconete, auxiliar de cozinha e recepcionistap@&a 0s homens — atendente, caixa,
vendedor, vigilante, ajudante externo, repositortgp de veiculos, entregador e operador de
maquina. No total, houve 39 vitimas que ocuparamocam nivel hierarquico inferior. Como
ja mencionado, 71%, aproximadamente, das orgarégagds casos procedentes estudados
sdo de grande porte. Por esse motivo, a diversiicavertical dos cargos e o numero de
niveis hierarquicos pode evidenciar um desbalaneetnde poder que, em muitas situacdes,
acaba por desencadear abusos, principalmente regididescendente (EINARSEN, 1999;
SALIN, 2003a).

Outra reflexdo sobre a ocupacéo de cargos de mmrquico superior diz respeito a
ocupacado feminina no mercado de trabalho, visto, @pesar do crescimento dessa
participacdo, ainda é possivel notar a dificuldddeascensdo das mulheres para cargos
diretivos (MATTOS, 2009). Além disso, como elucidaabr este estudo nos casos de nivel
hierarquico inferior, ha cargos destinados com rfratpuéncia para as mulheres do que para
0os homens e vice-versa, como, por exemplo, entoegacperador de maquina - cargos
tipificados como masculinos. Mattos (2009) tambéenta a respeito do desafio imposto a
mulher quando ela agrega caracteristicas desvadlasz pela sociedade (mulher negra e

pobre). Essas caracteristicas podem ampliar drdisacédo e a vulnerabilidade deste publico.
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E importante, portanto, buscar relacionar os cadsiivel hierarquico inferior a
outros elementos. Com esse proposito, foi posaieetificar que a maioria das vitimas nao
possui escolaridade de nivel superior; em doissgastre os 39, foi identificada raca negra
(uma mulher e um homem); o tempo médio trabalhalempresa foi de, aproximadamente,
trés anos e oito meses; o tempo minimo foi deni€ses e maximo de quatorze anos.

O tempo de trabalho na empresa néo pode ser coafucoim o tempo de duracao da
agressao sofrida, pois, nos documentos analistdosformacdo ndo esta disponibilizada de
maneira precisa, uma vez que a propria vitima tié¢icuttlade em discernir o mal que sofre
no processo do assédio (LEWIS, 2006). Cabe mencoqure em cinco casos do conjunto de
49, as vitimas estiveram vinculadas as organizgg@emenos de um ano, e, em apenas dois,
por menos de seis meses. Dessa maneira, apena&asimésndo corresponderiam ao padréo de
tempo normalmente apresentado nas pesquisas,dgpisets meses (LEYMANN, 1996a). No
entanto, é necessario frisar que esse tempo tamegemde da frequéncia com a qual os atos
negativos sdo destinados a vitima, ou seja, tré&esnedo representam, necessariamente, um
sofrimento menor do que seis meses (AGERVOLD, 2007)

Interessante notar que, na maioria das vezes, t@nioulher quanto o homem
receberam agressfes por parte de um homem, o nieeregistros de agressao de uma
mulher para outra é apenas oito, e quatro registrioenciam a agressao de uma mulher para
um homem. Essa questdo coaduna-se ao fato de @apieasos pesquisados neste estudo, os
homens ocupam em supremacia cargos em nivel higarguperior aos ocupados pelas
vitimas. Cabe ressaltar que informacdes pautadagmssor, como, por exemplo, tempo de
trabalho na empresa, raca, idade, escolaridadeg ewntras, ndo sao contempladas nos
documentos analisados, visto que € a empresa spenge em juizo pelo ocorrido.

Esses resultados ainda estéo relacionados core@@alido assédio: em 45 casos, ela
foi descendente; em duas ocorréncias, apenas htaizem dois casos, mista (descendente e
horizontal); e nenhum caso de assédio ascendenéadontrado. Esse Ultimo é o tipo mais
raro, como apontam Bradaschia (2007) e Hirigoy@i@2). Desse modo, os resultados dessa
primeira fase da pesquisa vao ao encontro dosastiglPifiuel y Zabala e Cantero (2002) e
Maciel et al. (2006), segundo o0s quais o0 assédioethelente € majoritario. Essa questao liga-
se ao proéprio conceito do assédio moral, o quableewum desequilibrio percebido de poder
(ndo apenas no sentido formal), que € mais expessi organizacdes de maior estruturacédo
hierarquica. Assim, essa investidura de poderdale outros fatores, pode oferecer brechas

para comportamentos abusivos.
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Um exemplo é o estudo de Ayoko e Callan (2010)e&smutores examinaram o
impacto do comportamento da lideranga sobre odtaess do grupo e concluiram que niveis
mais altos de inspiracdo e de comunicacao doseldmtao diretamente associados a menores
niveis debullying por parte dos membros da equipe. Por esse mativestir na preparacao
de liderancas eficazes, que contribuem para unmadiientrabalho saudavel, representa ganhos
para a empresa, pois 0 assédio moral ndo atingese vitima, abrangendo, também, o
grupo de trabalho, a familia e a sociedade coméodm E nesse sentido que Lorentz, Lima e
Maestro Filho (2011) enfatizam que a area de RHbé&mé um importante agente de
sensibilizagao para mudancas.

E fundamental como forma de prevencido que as eawiegistam em formacgéo e
informac&o dos funcionarios, bem como em treinaoseipara a geréncia, afirmando um
compromisso expresso de ndo aceitar condutas alusio ambiente de trabalho
(NASCIMENTO, 2011). Isso porque, ndo tratar o asswignifica omitir-se e estar em
conivéncia com o agressor, aplaudindo-o em siléncio

Quando os funcionarios nao verificam o real compem da empresa contra 0
assédio moral, os riscos percebidos de cometertanlicito sdo menores, 0 que ofertara
brechas para o curso da violéncia (SALIN, 2003alemais, 0 processo de perpetuacao da
violéncia podera ser minimizado e até mesmo extionforme o grupo repudiar
comportamentos abusivos, pois ndo sera “naturdplausivel/profissional” agir de modo
violento (SALIN, 2003a).

Um dos juizes mencionou que a apresentacao de digocde ética da empresa nao
representa um compromisso ético préatico, nessadeegt necessario haver de fato um
compromisso expresso por parte das organizacéesmcmrassédio moral no trabalho com
praticas preventivas. Isso porque a mera formadida&lo implica que praticas contra o
assédio foram construidas, ou seja, € preciso gleewmento tenha ressonancia na rotina da
organizacéo (DIARIO DE CAMPO).

A fim de retomar a dificuldade de comprovacdo deéd®, devido as sutilezas das
taticas e da lei do siléncio subjacente a ess&né@, analisou-se 0 nimero de testemunhas
arroladas nas sentencas. Em apenas sete caso® qgoscédentes, nenhuma testemunha
(tanto da reclamada quanto da reclamante) contripasia os autos. Nos demais 42 casos, 0S
depoimentos ocorreram (de uma testemunha, em casos; de duas testemunhas em 23
ocorréncias; e de mais de duas testemunhas emotéspos). Importante dizer que 0s
depoimentos sédo confrontados em seus conteudos gagaidenciacdo de potenciais

contradic6es. Dessa maneira, a prova testemuntadiiosa para a comprovacao do asseédio, ja
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gue nem sempre 0 agressor se expde de maneira \tima possa coletar provas fisicas
(bilhetes,e-mails mensagens por celular). Além disso, a proprianaitem dificuldades em
compreender a sua dor e nem “sonha” que regissragotpes sofridos pode ser relevante
(LEWIS, 2006).

O fato real e cruel, todavia, mascarado de dodiéd@& que os elos da solidariedade
estdo cada vez mais frageis (BARRETO, 2006). Cantadses precisam ser reconectados,
além do que a temética do assédio moral deve sirerposta a sociedade, para que se
conhecam os seus maleficios. Os cidadaos que heabatos diversos setores da economia
precisam ser instruidos a respeito da violénciaamesforgcos publicos devem ser orientados
nessa dire¢do, denuncias e debates precisam odénfm, € preciso humanizar um dos
ambientes centrais da vida, o trabalho, pois aesald sua falta nesse espaco € estendida aos
demais espacos de convivio do individuo (BARRETO0Q62 MARTININGO FILHO;
SIQUEIRA, 2008; NASCIMENTO, 2011).

Bradaschia (2007, p. 76) explica que, apesar deatsas serem geralmente
dissimuladas, “[...] ndo necessariamente sejanepgtas por todo o grupo. Com o passar do
tempo, é facil perceber que a maioria do grupovasteente do que acontecia”. Nesse sentido,
nao é s6 por medo que a testemunha se cala e meig@sn o problema, pois ele é do
“Outro”. A noticia ou a apreciacdo do cadaver gneathou na areia da praia no Rio de
Janeiro revela isso, fato que emanou uma renegag&eja, “eu sei que tem um cara morto
ai, mas mesmo assim vou continuar nao querendo dmise”. Afinal, talvez o sujeito tenha
feito algo de ruim mesmo para ter acabado nessacéib, “o que fazer? O verdo € curto e
preciso me divertir’ (AZEVEDO, 2009, p. 94). Na pcd, ha uma redugcdo do dito
“semelhante” para entdo forjar um alibi que satsfa egoismo e legitime a violéncia (GAY,
1995; ECO, 2000; MEREU, 2000).

Desse modo, o trabalho que pode gerar riquezaisprde paz e ordem para que haja
progresso. Esse discurso tdo enfatizado na prdife@ino Brasil € uma base sélida que
treina os individuos para a indiferenca, lancaifidara “inofensivos” interesses e, no final
das contas, essa silenciosa cumplicidade mascaeata como lobo em pele de cordeiro
(SALLES, 1986; GAY, 1995). Reduzir o outro da maaejue lhe convém é priva-lo de sua
humanidade e, assim, a agressao contra ele estizada, ndo ha, pois, culpa, visto que é a
ordem “natural” das coisas, expressa, muitas veges,uma pseudocientificidade que
legitima a violéncia. E com isso muitas acfes n@m agressdes, e sim atos de bravura
heroicos (GAY, 1995).
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Em sintese, o panorama regional oriundo da andéisgrquivos referente a casos de
assédio moral tramitados na Justica do Trabalhisdjgdo em Uberlandia que abarca as
cidades de: Arapora, Monte Alegre de Minas, Novat®olupaciguara e Uberlandia), entre
0s anos de 2007 a 2011, indicam que a agressamada por um conjunto de taticas. Estas
se sobrepbem e encontram-se dentre outras acOes adeimar o funcionario sem tarefa,
agredir verbalmente, isolar a vitima, denegrir Buagem de maneira sutil, desqualificar a
vitima. Contudo, notou-se que nos documentos ad@lss ndo ha mencdes objetivas a
respeito dos antecedentes do assédio moral, comoeyemplo, questdes -culturais.
Observaram-se apenas citacfes mais amplas atrélagaessdées constantes no ambiente de
trabalho.

Ja as consequéncias do assédio moral nos docunardbsados focam no dano a
vitima, mesmo porque, no ambito legal, é precisnpovar o ato ilicito, o dano e o nexo
causal. Por essa razdo, as mencgdes dizem resppitivas como, por exemplo: atestados
médicos, laudos médicos e laudos psicologicos (AE)T@Ge nado ficar notéria a extensao
dessas consequéncias, apenas de maneira singélamas expordo em seus depoimentos
elementos que indicam que os abalos emocionaigditayam o relacionamento com amigos
e familiares (AUTOS). As testemunhas também comritb na maioria das vezes (em 42
casos dentre os 49) para a comprovacdo do assédige sentido, nota-se que de maneira
indireta h& abalo no grupo de trabalho.

Os dados mostram que ha convergéncia da violéntiengpresas privadas de grande
porte (35 casos), todavia, o setor de atuacéo rdpsesas € diverso, mas com concentracao
para organiza¢gfes de grande porte na industrigargo e em instituicbes bancarias. Além
disso, evidenciam 37 agressOes sofridas por horeensulheres por parte de superior
hierarquico do sexo masculino. A direcdo descerdérmt mais recorrente (45 casos no total).
As vitimas trabalharam em cargos diversos, ent@taianto homens quanto mulheres
ocupavam cargos de nivel hierarquico inferior espt@mn baixa escolaridade. De maneira
geral, em 42 ocorréncias, as vitimas estiveramuégas a organizacao por mais de um ano.

Também foram encontradas divergéncias no valorim@esnizacdes das decisdes
procedentes, 0 que nos leva a pensar sobre a weckssle disposicdes mais especificas
contra o assédio moral, visto que no Brasil takespde dano moral ainda ndo é crime.
Ademais, reforca a necessidade de discussao atascubjetividades que guiam as tomadas
de decisbes, como expressam Davel e Vergara (2001).

O panorama até aqui discutido mostra a quantidageritdria ndo esperada de casos

improcedentes. Justificativas decorrentes dessastapeforam apresentadas e uma
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visualizacdo dos casos procedentes foi elucidadaréfima secdo analisara dez processos
selecionados, a partir de 6ticas distintas, a Bremriquecer as discussdes.

5.2 Dez Casos em Analise sob Gticas distintas

Esta subsecao abarca os seis objetivos espeaiBtiosados para a segunda fase deste
estudo, compreendendo, assim, algumas categoriasasdédio moral, quais sejam:
multicausas, consequéncias, perfil da vitima, deeg perfil do agressor e processo (com as
seguintes subcategorias: duragao, fases, tatieEg;@o da vitima). A analise consiste em trés
Oticas: das vitimas, dos gestores e dos procesddgps, as quais serdo discutidas com base
nas seis categorias elencadas de assédio moral.

E importante mencionar que as categorias do estéidodinamicas, e as préprias
narrativas das vitimas expressam essa dinamicidafien de destacar as categorias - base
para a discussdo do assédio moral propriamenteetitendido a partir destas categorias que
o compdem - foi utilizado o negrito.

Ja as entrevistas com os (as) gerentes, além tlgodas serem referencial para a
discussdo, também nortearam a construcdo do t@pi@ Visto as especificidades das
entrevistas, bem como as negativas de alguns gsrent dialogarem a questéo, optou-se por
apresentar e discutir cada caso a luz da Oticaitdaave dos registros de cada processo.
Posteriormente, reuniram-se os discursos (concess@&io concessdes de entrevistas) dos
(as) gerentes, mostrando, especialmente, as c@maag, contradicoes e equivocos a
respeito do tema.

Também vale ressaltar que fazem parte das dissugsdtenciais mediacbes ao
problema, uma vez que o debate sobre as causasseqoéncias, por exemplo, levam as
vitimas a refletirem sobre falhas que deram breéhamléncia. Ademais, no topico guia,

construido para as entrevistas com os gerentéstaolse reflexdes nesse sentido.

5.2.1 Otica das Vitimas e dos Processos Juridicos

5.2.1.1 Primeiro: o caso de Acsa

Acsa, nasceu em Uberlandia/MG, no ano de 1955sa&deae mée de trés filhos. Acsa
é formada em Administracdo e Ciéncias Contabdigbalhou em empresa multinacional do
segmento industrial, designada como Il neste estiiel 1996 a 2009. Exerceu, inicialmente,
o cargo de auxiliar administrativa, chegando aistaalinanceiro sénior.

A entrevistada relatou que, depois de seis anosatb@alho na empresa, uma nova

funcionéria - denominada nesta pesquisa como Adpassou a trabalhar no departamento
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fiscal (durante trés anos, aproximadamente) e, eguida, como encarregada do escritdrio,
atuando como gerente administrativa (durante més,aproximadamente), como descrito no

depoimento, a seguir:

Eu trabalhei |14 durante doze anos, nisso... Acteodgpois de uns seis anos
gue estava la, entrou uma colega nossa pra trabahdepartamento fiscal.
Ela ndo sabia nada de departamento fiscal, foindprelo, tal, e ela
encarregada comecou a... A estudar direito, eog@ Hepois, surgiu uma
vaga pra ser encarregada do escritdrio. E elalifoinando as pessoas que,
pra ela, eram umpedra no sapato né, e eu era uma delas [...] (ACSA,
destaques Nossos).

Acsa atribui comacausa para o assédio morasofrido a falta de planejamento da
organizacao no que concerne a preparacao de ¢hmdias’Adina néo estava preparada [...] a
gente ndo sabe nem se eles queriam que ela fofisasse como gerente, mas como nao
tinha outro em vista [...]". Isso, porquanto, oegge anterior ficou apenas seis meses e foi
dispensado e “ninguém sabe por que [...] ai foecmddina entrou, ela entrou de gaiato na
funcao e foi experimentando e ficando” (ACSA).

A entrevistada reitera que, enquanto trabalhou ofdina no mesmo nivel
hierarquico, ndo passou por nenhum problema; poa@ds um periodo curto da colega no
posto de “gerente boazinha”, ela comecou a sesicargo sendo ameacado, em decorréncia
de suas competéncias, como se |é na seguinte passdg.] porque era eu que tinha duas
faculdades, [...] ela ndo entendia nada de finamcela s6 entendia de fiscal”.

A vitima passou a sofrer os desmandos e mausstdgosua gerente. Em uma
situagao, a entrevistada se lembra de uma congeersauma colega que disse: “oh, naquele
dia que ela falou aquilo Ia, eu ja achei um absetddalar isso pra vocé, porque ela podia ter
falado assim [...]”, ou seja, “ela podia ter usadtro critério, né? Mas ela falou assim e ja era
pra servir pra mim, né? SO que eu hem me toquerSA).

Essas reflexdes nos levam a retomar o proprio donde assédio moral desenvolvido
neste estudo, que abarca a questdo do desequdémpoder percebido (EINARSEN, 2000;
SALIN 2003a), ou seja, a agressora sO operacianalguas agressdoes a partir de sua
investidura em um cargo hierarquico de nivel sgpeNesse sentido, como aponta a propria
ex-funcionaria da empresa, ndo houve preparacépiada para as exigéncias do cargo, as
quais extrapolam conhecimentos técnicos e integhamilidades de relacionamento e
comunicacdo (LORENTZ; LIMA; MAESTRO FILHO, 2011). &4 o que surpreende é a

maneira como Acsa, em seu discurso, isenta a eengeeseu papel nessa problematica, bem
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como expressa a dificuldade de enfrentar a questiambiente de trabalho com os
desmandos em curso. Como apontam Ferrari e Mg@dEkl), de fato, muitas empresas,
devido a omissao, que indica permissao (SALIN 2p08atomam conhecimento do assédio

moral praticado por um funcionario via reclamatdraoalhista.

[...] @ gente tem uma matriz |a em S&o Paulo, mdessabiam da coisiu
acho que eles nem tém gque saBeracho que eles ficam sabendo s6 quando
tem o processo, mas, assim, no dia a dia, porgeen ¢p contar que ela tava
fazendo isso, acho que ndo existe outros gereate@ntar, né? (ACSA,
grifo nosso).

bY

A “coisa” a qual Acsa se refere no depoimento acéma préprio assédio moral.
Entretanto, a entrevistada ndo sabia 0 nome dguessofria - percebia apenas o clima téxico
no ambiente de trabalho devido as perseguicfesi@l@erente - alias, essa vitima sequer
procurou aconselhamento juridico em funcdo do @&ssduas, sim, em decorréncia da
necessidade de se aposentar e faltarem contrilsyigéeidenciarias.

Trés anos, praticamente, ap0s a demissdo de Acsm(2012, ano em que a vitima
foi entrevistada) é possivel perceber o trauma rerelativos a expulsdao do mercado de
trabalho. Isso porque a ex-funcionaria fez partemaresa por mais de uma década de sua
vida e a saida representou inconformismo pararaauit

Quando o termo demisséao foi utilizado pela vitmoafinal da entrevista, ela chorou,
no entanto, durante todo o seu discurso antereoprcurou relatar os fatos com firmeza,
riquezas de detalhes e até mesmo com descontrat&RI0 DE CAMPO). Nota-se ainda
qgue, apesar dessa dor, ha um processo mental dbesdovpela vitima com o objetivo de
dificultar a constatacdo da gravidade e da respditsde da empresa. Talvez o faga no
intuito de evitar a perda de confianca na orgad@a@ que danificaria o sentimento de
pertencimento e abalaria o valor atribuido ao thabaealizado. A prépria vitima, nesse
sentido, parece buscar minorar a culpa da emprasaofrer menos. Sobre esse assunto
Lewis (2006) explica que admitir os valores da opigacéo significa legitimar uma grande
decepcao.

A fala de Acsa denota uma conexado com a empresajualse ndo conjuga o verbo no
passado, mas, sim, no presente, aludindo o valbuito ao trabalho, o que é expresso por
Barreto (2006) como a fonte da dignidade humanain\spercebe-se que a prépria vitima
imputa uma mascara sob aslltiplas raizes do assédio moralTal percepg¢do € também

evidenciada a partir da diferenciacdo entre o @&ssédral e outra possibilidade, ou seja, a
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entrevistada relaciona o seu caso particular coma ‘icoisa pessoal”’, como evidenciado no
trecho a sequir:

[...] esse assédio moral € muito relativo, as yezpessoa tem assédio por
preconceito, né? E o meu caso nao foi precondeitmais o caso da funcdo
da pessoa que estava na geréncia, e comigo l&stme ha muito tempo na
empresa, e eu acho que talvez, também muita cessaal, né? (ACSA).

No entanto, essa “coisa pessoal”’, também citad&stedo de Pifiuel y Zabala e
Cantero (2002) sob o titulo de ciime profissionahweja em relacdo as competéncias da
vitima, ou, ainda, ao fato de o agressor imaging g vitima representa uma ameaca
profissional tem relagdes mais subjetivas. Relagéesas imbricadas na sociedade do
desengajamento e do conformismo complacente. Aderéatambém responsabilidade da
empresa treinar e preparar seus funcionarios, assme monitorar o clima no ambiente de
trabalho (LORENTZ; LIMA; MAESTRO FILHO, 2011).

As consequénciasla dor do assédio ainda deixam marcas em Acssgjapo “Outro
descartavel” (SEIXAS, 2009) é real e sua exclusdangrcado de trabalho nédo significa
invisibilidade. A entrevistada, por vezes, questi@m seu discurso a “justificativa” de sua
gerente para a sua demissao, como se |é no tréehadia que ela me mandou embora, ela
falou assim, que eu ndo tinha perfil pra trabatteaempresa. Eu falei, mas que perfil € esse?”
(ACSA, 2012). Sob esse angulo, aponta-se a alegicéeclamada nos autos enfatizada por

negrito e sublinhada a “explicacdo” ofertada pedeegte sobre a vitimando tinha perfil

para trabalhar na empresd (AUTOS), discordando dela. J4 a defesa da empmeétizou a

“redacdo confusa’ da reclamante no que diz respeitmdenizacdo por danos morais
decorrentes de assédio moral (AUTOS) e apontou comiivo para o desligamento da
reclamada a reestruturacdo administrativa da empres

Nos autos, ainda constam as alegacdes das dumsuesias de Acsa. A primeira (ex-
funcionério do faturamento) afirmou que Adina dspida e chamava a atencéo da vitima na
frente de todos, e que, apos a dispensa da redanaagerente comunicou a todos os colegas
sobre a demissdo, em reunido, 0 que nao era praxempresa. Corroborando essas
informacgdes, a segunda testemunha (faxineira dgt@ss) informou que Adina relatou a
todos que a ex-funcionaria ndo queria saber daltrah nem se enquadrava no perfil da
reclamada (AUTOS).

Diante do exposto, a juiza em primeira instanctareteu que a superiora hierarquica
da reclamante praticou acbes com o objetivo degigngua imagemtética), aléem de se

comportar de modo hostil. A referida juiza aindietiei de maneira critica a justificativa da
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agressora para a demisséo: “De fato, causa estamojoe somente apos 10 anos de servico
tenham constatado que a reclamante nédo se encaigaparfil da empresa e ndo prestava
bons servigcos” (AUTOS).

Percebe-se a sutileza do assédio moral diante edmgio “plausivel” da gerente,
assim como da empresa - por referendar tal deejg&mis o intuito é forjar um alibi para o
quadro caético mencionado pela vitima no que cowecer prépria gestdo da organizagao,
referendando as agressdes (GAY, 1995). Além digdopano de fundo, muitas vezes,
naturalizado da violéncia da sociedade, coloca @idd as proprias competéncias da vitima,
a fim de fragiliza-la e, ainda mais, responsahiliaa (HIRIGOYEN, 2010a).

Acsa, diante de alegacdes injustas para a sua sBnidescreve o choque de sua
reacao (expresso também no tom de voz indicandespeso no inicio da frase: “ndo pensei

que ela ia me mandar embora, néo [...]"):

Nao pensei que ela ia me mandar embora ndo. Pra foimaté uma
surpresa, mas, assim, durante o tempo que eu d&awdal mudou, assim,
algumas coisas comigo, que ela jd ndo conversau® Iftética), né, ndo
dava muito papo, igual eu estou te falando, quéngbiicava muito comigo
(ACSA, destaques N0sso0S).

A demissdo foi, portanto, a ultima acdo da agresap6s a utilizacdo de diversos atos
negativos dirigidos contra a vitima. Entre esses,atntendidos comtaticas, é possivel
citar: atribuir tarefas insignificantes sob ameggamo, por exemplo: atender ao telefone da
recepcdo a todo o momento. Acsa, a partir da salgade trabalho, sugeriu a contratacdo de
um aprendiz na parte de lidar com o publico, olteandeguinte resposta, em tom de ameaca:
“a ordem aqui é demitir, admitir ndo”); fazer fofscno intuito de manipular terceiros com
segundas intencdes; solicitar tarefa indevida copropdsito de induzir ao erro; ofender
verbalmente; implicar com o usufruto de intervghasa descanso; implicar com conversas
entre os funcionarios no expediente; cobrar de irmmegcessiva procedimentos rotineiros;
isolar; ndo conversar; e humilhar durante as r&asnio

Interessante observar que ha omarco temporal, em que o clima no ambiente de
trabalho tornou-se mais toxico, correspondendo apeniodo de tempo posterior agudo
compreendido na segunfise do psicoterrorapresentada por Leymann (1996b). Esse marco

refere-se a uma tarefa que Adina passou para Aasfgrme se |é:

[...] porque ela ndo entendia muito. Ela queria quefizesse. Ela estava
praticamente me obrigando, e eu falei pra ela wamde isso ndo era meu
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servico. E ela ficou toda ofendida, s6 que na hela@,ndo me falou nada
nao, mas, a partir dai, eu acho que ela falou aselm essa aqui tem que
mandar embora, porque ndo serve pra trabalhar obmig ai, dai_pra
frente a coisa ficou preta(ACSA, destagues nossos).

Mas executar essa tarefa seria um risco para Acsgue ndo era da sua alcada e
qualguer erro de execucgdo seria de sua respowusalgli A vitima ainda assinala néo ter

recebido nenhum acesso a orientacdo sobre comedanoc

Eu até pensei em... Passasmail para Sdo Paulo, perguntar realmente isso,
mas ficou s6 na vontade. Eu ndo cheguei a fazemids, porque eu sabia
gue, se eu fizesse isso ai sim, era motivo prenelsnandar embor&orque

& na empresa, se vocé passar em cima da ordermdgerente... La na
frente vocé pode saber que eles te... Eles te mmapdarua mesmo (ACSA,
grifo nosso).

Dessa forma, a tortura do siléncio e do isolamenqoestrou o ambiente de trabalho
de Acsa. A empresa, por sua vez, parece descoagtdtidda em filiais desconexas, em que
0S acessos a comunicacdo e instrucdo sdo vetadomvid, a rotina aparentemente
“tranquila” de trabalho oculta feridas, como apoB&xenice, vitima do segundo caso a ser

exposto.

[...] &s vezes, comeca a aparecer as feridas ddatempresa que, muitas
vezes, levam até a uma... Uma faléncia futura, reeca de um ponto
isolado. Ai, mais um ponto isolado e, se ndo teguéah que esti
verificando, que esta visualizando isso, no didaa €bmo qualquer outra
situacdo, isso vai se tornando uma coisa graves mdrente, as vezes a
longo prazo, as vezes a curto prazo [...] (BERENIC

A respeito daduracdo do seu sofrimento, Acsa afirma que o uUltimo anocofonais
angustiante, quando passou por agressOes frequddteante todo esse periodo, a
entrevistada mostrou-se acuada em relacdo ao sotonfeacdo da vitimg e explica que
Adina a agrediu em publico e “soltou os cachorer®”uma reunido, por uma Unica vez, visto
que nao fazia isso quando “préximo dos outros” (AL STais colocacdes reafirmam as
sutilezas das taticas (FREITAS, 2001; SILVA NETOQZ; LEWIS, 2006; AMAZARRAY,
2010; HIRIGOYEN, 2010a) dessa epidemia silenci®dAJEL Y ZABALA, 2003) e ainda
reforcam a mordaca imputada a vitima, indo ao dncotas consideracfes de Pifiuel y
Zabala e Cantero (2002), quando esses afirmam@fedds vitimas se mostram passivas em
relacdo a violéncia sofrida, silenciando-se sobpeoblema e deixando o tempo passar. Nesse

sentido, nota-se a invalidade dos argumentos queaen quanto a fragilidade da vitima,
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posto que, se tal afirmacdo fosse veridica, o peac@ao seria tdo longo, na maioria dos
casos (BRADASCHIA, 2007).

Apesar do detalhamento de Acsa sobre as taticisgolas por sua gerente, ela nao
registra mudancas no seu comportamento no queesieito ao trabalho, afirmando que ja
conhecia a rotina e, em virtude de sua experiésalia o que deveria fazer diariamente.
Durante a entrevista, foi notoria a tentativa déma em expressar sua for¢ca, como uma
“rocha” (Acsa em hebraico significa rochedo), agsmo, em relacdo a emocao; em nenhum
momento, em relacdo ao trabalho, ela mencionaceald mais estressada ou ter passado por
problemas familiares, como aconteceu na maioriaodtr®s casos. Apenas no final, ao falar
sobre sua demissao, como dito anteriormente,rma/ithora, ndo se debulhando em lagrimas,
mas com a expressao sofrida e com lagrimas esdorngela face, de maneira que nao é
possivel conté-las, apesar da tentativa. Essa entlgcAcsa nos remete ao sentimento de nao
concordancia com o ocorrido. A nosso ver, a ergtagda, que trabalhava de segunda a
sdbado, chegando as 7h da manha e saindo as B/bys@ar sua neta na escola, entendeu
gue seu lugar foi tomado a forca, sem qualquerorab&ia. Sentiu-se, entdo, violentada em
sua dignidade em relacdo a sua carreira constadda esforco e renuncias (MATTOS,
2009).

Acsa ainda menciona a surpresa dos colegas acesabler sua demissao e, de modo
mais profundo, sua dor se expressa no inconformiemorelacdo aquele fato. A vitima
explica que ndo enfrentou tantos problemas naee$ifenceira apos sua demissdao, mas o
sentimento de injustica prevalece. Porém, disssidernecessario desembolsar um montante
final para depdsito na Previdéncia Social pararaotiiteito a aposentadoria. Por ocasido da
realizagdo da entrevista na casa de Acsa, obseevgue se trata de uma casa modesta, de
uma mulher trabalhadora e que sentiu um mal estdurplo em finalizar sua carreira da
forma como foi retratada.

Sao notodrias as dificuldades da vitima em expressaonsequéncias pessoais do mal-
estar vivenciado. Acsa ndo menciona consequénegiasugos flancos; no entanto, é possivel
notar ser ela uma funcionaria comprometida com presa, que nao teve acompanhamento e
feedbackminimo, ou seja, enquanto ha muito esforco e ddipépor parte de algumas
organizacbes em fomentar a identificacdo em relag@mpresa, por parte dos funcionarios;
outras acabam negando o problema, “desligando” dmdria essa “negatividade”. Isso
porque essa “negatividade” pode representar pelelakficil recuperacdo. Aparentemente, é

mais facil utilizar eufemismos e banalizar a sexidd da violéncia (ADAMS, 1992;
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HELOANI, 2004; FREITAS, 2007, € melhor ndo querer saber. Afinal, o verdo docaré
necessario aproveita-lo (AZEVEDO, 2009).

Interessante ainda € observar que as justificatdeasdemissdo de Acsa foram
questionadas pela juiza que procedeu a analiseudeaso, e como afirma Hirigoyen (2010a)
sobre operfil da vitima, frequentemente sdo mais alvos de assédio matadlitradores
acima de 50 anos, que costumam ser julgados meawdsitipos e ndo suficientemente
adaptaveis.

Em relacdo aerfil do agressor, esse caso é um dentre oito relativos a analise
realizada nos 49 processos de assédio procedemtpsimeira fase desta pesquisa que a
agressora € uma mulher ocupando cargo de chefieagmagredindo outra mulher), ou seja,
assédio na direcédo descendente, que € predominante.

A agressora era mée solteira, com idade aproxindadeinco anos a menos que a
idade da vitima, com menor tempo de empresa, mexp@riéncia na area e estava buscando
graduar-se no ensino superior. Assim, a ideia dsconento na empresa de Adina parece
erigida ndo em compartilhar, mas, sim, na cult@aligidir para reinar, “pisando no Outro”
(HANNABUSS, 1998). Ainda, a vitima relatou que, s@ua demissdo, como manteve as
amizades feitas na empresa, um de seus ex-colegasbalho telefonou-lhe para contar que
Adina havia sido demitida. Demissao motivada poceenetido atos ilicitos em parceria com
seu futuro genro — também funcionario da emprestegido por ela dentro da organizagéo.

O caso de Acsa encontra similaridades com o deni®era ser discutido; tratava-se de
uma vitima que também representava uma ameacaopagressor, pela sua experiéncia
profissional e por ter maior grau de escolarid&lelestrinchar dessa segunda narrativa sera
apresentada a seguir, denotando a pluralidade nkerag e enriquecendo as andlises das

categorias deste estudo.

5.2.1.2 Segundo: o caso de Berenice

Berenice, nascida em Belo Horizonte/MG, em 1968, ¢erso superior completo, é
casada e mae de um filho. Em 2005, Berenice mudalesua cidade natal para Uberlandia,
juntamente com sua familia. A entrevistada e spasesvieram transferidos pela empr&sa
do segmento de servigos em telecomunicacéo.

A vitima em questéao ja tinha vinculo com a empMd# mais de quatro anos. Nos
trés anos seguintes, a funcionaria, na funcao dsuttora de vendas, ndo teve problemas; ao
contrario, desempenhou papel fundamental no trentrde outros consultores que tinham o

desafio de angariar e buscar fidelizar novos @®mia cidade de Uberlandia e proximidades,
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visto que a empresa estava atuando em uma regida aéo explorada e, portanto, tinha
outros concorrentes.

Contudo, o cenéario mercadoldgico alterou-se e aesapem que Berenice trabalhava
foi comprada por outra do mesmo segmento (denominadmetodologia da pesquisa como
empresa IX). Esse processo de mudanca evidenciaigéncias entre os procedimentos

organizacionais, como relata a entrevistada:

[...] a &rea de coordenacéo, acho que... Deixopauao a desejar, a regido
aqui, porque tava num processo de mudanca gramdéo,Eacho que o
pessoal vai perdendo um pouco o foco. E essee.d&ssnte aqui, ele ficou
meio que sem acompanhamento, né, o pessoal vimoampanhava o
trabalho, mas ndo acompanhava a parte de... De &rhm E, na empresa
anterior, que era ¥, isso era acompanhado muito de perto (BERENICE,
destaque nosso - codificacdo da empresa antenopreda pela empresa
1X).

Berenice, em seu discurso, elogia a emp¥esao passo que critica os desmandos e a
agressividade de seu novo gerente (aqui chamadiiodl. Assédio, portanto, ndirecéo
descendentgda empresa IX, bem como a “protecdo” que o gersstebia, tanto por parte
do subgerente, seu discipulo, quanto pelo geregtemnal, que indicou o ex-vendedor de uma
terceirizada da empresa IX para assumir o carggecente.

Ao contrario de Acsa, Berenice mostra clareza datde aos equivocos da empresa,
expressa cada uma das falas em detalhes, exemmiificas situagbes de agressdo, como
também acbes potenciais para mediacdo. A entrdaisemostra expressiva, mudando o tom
de voz (representando os personagens), gesticuteasdexplicacdes e olhando nos olhos da
pesquisadora durante, praticamente, toda a ertagvesalizada durante uma hora e trinta e
dois minutos gravados ininterruptamente. Além dissoversou por mais de vinte minutos,
no portdo de seu prédio, com a pesquisadora) (BDARE CAMPO). Berenice pondera
sobre a contestacdo do problema enfrentado: “Ha saie era assédio, mas, assim, ndo com
a palavra exatamente assédio”, e continua: “Eenéiasaquilo como um desconforto enorme,
eu sentia como um desaforo, como um abuso [..ERBNICE).

A vitima ao relembrar o processo do assédio marfaide retoma as emocdes e se
empenha nas reflexdes a fim de detalhar o casosi@a-se importante indicar que a
demisséo da entrevistada ocorreu no final do an®088 (luracdo aproximada do assédio:
um ano — desde a chegada do novo gerente a pawigudsicdo da empresa Y pela empresa
IX). Assim, a entrevistada teve condi¢cdes de amabsproblematica vivenciada, porque h&

uma vivéncia posterior ao assedio de quase dos @nmeio; no entanto, sequelas ficaram, ja
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gue a experiente profissional ndo aceitou propakasovos empregos na area, preferindo se
dedicar a familia, principalmente, ao filho Uni@n@la crianca), pois tem receio de reviver as

agressoOes sofridas. A respeito das marcas do assédil, o trecho a seguir € elucidativo:

7

[...] Isso, hoje, € um pouco complicado vocé assogsso, mas tem
momentos da vida que vocé faz esse balanco. Poqueleu vivi 14 dentro,
nao deixa de ser de certa forma trauma. [...] De certa forma, eu fiquei
com um trauma, de... n0ssa, VOcé vai sempre compar vai sempre é...
por mais que fale, assim, ndo, vocé tem que andafrgnte, ndo olha pra
tras, né, vocé tem que olhar é pra frente, a véaairtha pra frente. Sim, a
vida caminha pra frente, mas o0 que gravou na sudemeor mais que vocé
tenha essa teoria, olha pra frente, vai ter morsemqe vocé vai olhar 14 pra
tras, vocé vai deixar pra tras, vocé tem que dgixatras. [...] Isso é 6bvio,
mas é humanamente impossivel falar, assim, vai passa a borracha e
apaga. Ndo é como vocé vai la no quadro e apa@a]l@ tinta do quadro,
nao é da mesma formaycé vai apagando aos poucos, vai processando...
vai entendendo isso, vai modificando, mas com o t@m s6 com o tempo.
[...] Que vocé vai conseguir realmente apagar ali) mas o exemplo que
vocé vivenciou, vocé nao vai apagar, até porquesesve pra sua vida, isso
serve como um... umonto de observagéo na sua vide... até de apoio em
determinadas situag¢des. Olha, eu me apoio nisstdpréazer isso, me apoio
nesse mau exemplo, pra ndo fazer o mesmo la nee fremtdo, até nesse
sentido que eu acho que... ndo se apageg ndo apaga cem por cento.
Vocé, muita coisa vocé vai levar como exemplo,eso Imuita coisa como
exemplo... E, entdo, eu acho assim, que de algamaaf.. ndo posso dizer
gue me prejudicou, assim, no sentido de ndo voltso ter voltado ainda a
trabalhar, porque j4 até recebi propostas depdisde, mas eu, por um
tempo, eu acho que eu fiqguei um pouco traumatizadaisso, de n&o querer
viver aquela situacdo sabe, de grito, de palawi@ogstresse, de metas
altissimas. Porque se eu fosse voltar, eu voltasis ou menos na area que
eu. [...] Fiz durante um longo tempo (BERENICE,tdgges nossos).

Na despedida, ao final da conversa no portdo dapatamento (ap0s a gravacao da
entrevista), Berenice cumprimentou alguns moraderesmentou que trabalha como sindica
do condominio. Essa é sua Unica atividade forssfitaeedoméstica, ou seja, como citado, por
opgéao, em virtude do trauma e de outras prioridealada ndo aceitou propostas de trabalho
em sua area (DIARIO DE CAMPO). Nota-se em suasessdies que, de fato, gostava de seu
trabalho. Essa observacao € reforcada pelo coneerigu vim, realmente, assinagstindo a

camisa_da_empresa, abracando a empresa_mesnammo é... como algo que fosse meu

também, porque quando vocé trabalha numa empnesegerglo ou ndo querendo, € de la que
sai 0 seu sustento” (BERENICE, destaques nossos).
Dessa forma, o caso de Berenice aproxima-se dasie pois ambas reforcam o valor

atribuido a empresa. Todavia, apesar do desapomt@aigerenice sente-se aliviada com a
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demissdo, mesmo sem concordar com isso, denotarutissive, dificuldade em relagéo as
oportunidades de crescer na empresa, frente as mgmiobteve acesso (MATTOS, 2009).

[...] na verdade, aquela demissao ali era uma dé@mimjusta, embora, isso
pra mim acabaria ali, na verdade, sendo como wiodli.] uma demisséo
justa seria a dele, eu falei: uma demisséo justa aesua, porque eu tenho
certeza que se tivesse aqui um... Um acionistanaiesa é... Um investidor
da empresa, se tivesse aqui um... Um diretor, uondeaador, eu tenho
certeza que a demisséo seria €... Sem... Semaitalbdemissao seria a sua,
seria uma demissdo, assim, imediata e até por fimisa, porque com
palavras de baixo caldo na presenca de um clieateneo comportamento
completamente agressivo €... Eu acredito que eet@so de demissdo por
justa causa, entdo, nesse sent@oacho que minha demisséo € injusta,
mas no momento eu posso dizer que pra mim, ela é umlivio
(BERENICE, destagues nossos).

A entrevistada ainda mostrou maior discernimento refacdo asmulticausas do
assédio moral, tais como: falta de acompanhamentgetbr de RH frente as mudancas
ocorridas; despreparo da geréncia; auséncia deiscaeguros para comunicacdo de
problemas; gestdo do medo, em que o dialogo n&tirdudado; problemas mascarados sem
investigacdo de suas raizes, utilizando-se conda saais facil a demissdo; enxugamento
excessivo, fazendo o funcionario realizar apenasosuvirtuais para reciclagem, sem
interacOes presenciais; alta rotatividade na emapiedarios achatados (“[...] eu acredito, €
claro [...] muitas vezes ela vai ter que fazer mgda [...], mas a forma como isso é feito, as
vezes, é que eu acho gue nao existe um cuidaddBANC perspectiva da geréncia média de
guerer crescer na empresa a todo custo, ou sem,vigdio de crescimento doentia (“essa
visdo doentia, distorcida [...] eu vou crescerjumndo os colegas” (BERENICE)); base de
formacao deficiente — escolar e no seio familiascriiminacdo generalizada na sociedade
(“[...] a gente sabe que ndo é so esse tipo deidisacao (racial), ha varios tipos [...] do que
estuda na rede publica, do que estuda na rededgriya] do gordo, do magro [...] do que
estudou mais e do que estudou menos [...]” (BERE)IParecendo estar “embutida” nesta
(“Infelizmente, isso ai, td embutido, ta... eu s8&@se € uma visdo correta, mas € uma coisa
que t4 enraizada parece, sabe?” (BERENICE)); eadfs “maquiadas” dentro das
organizaces (“[...] deveria estar trabalhando tomaa de melhorar esse indice (relacionado
a atendimento) e nao de sacrificar o tempo dododdaores, pra poder apresentar um indice
que na verdade nao é real [...]” (BERENICE)).

A retratacdo acima remete a metafora da guerraal\f guerra dos mercados, guerra
pelos consumidores e guerra pela sobrevivéncia IIFRE 2007c; FREITAS; HELOANI,;

BARRETO, 2008). O discurso das organizacdes, enosagasos, limita-se a mera letra, a
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formalidades; entretanto, Aktouf (1993) adverteeapeito da insuficiéncia de mudangas
superficiais, que ndo tratam a esséncia, e, per ras$ivo, sdo regidas pelo egoismo e pelo
trato autoritario. Nos autos do processo da recaiéenam questdo, o estatuto social da
empresa IX dispde (AUTOS) sobre os cargos da dieetexecutiva, que ndo incluem,
diretamente, a area de gestdo de pessoas. Os sagdiretor Presidente, Vice-Presidente
Executivo de Operacdes, Vice-Presidente ExecutieoMarketing e Inovacéo, Vice-
Presidente Executivo de Financas, Planejamento mrd®, Vice-Presidente de Redes
(tecnologia) e Vice-Presidente de Regulamentagébiénte regulatorio).

Entende-se que, com a desconsideracdo da areatéle de pessoas no estatuto social
da empresa, o ser humano é marginalizado e o kapitpa o lugar de honra; no entanto, ha
um desregular da balanca entre competicdo e ca@meiERGARA; BRANCO, 2001),
essa Ultima € mais negligenciada, desencadeianciake diversas, e, se ha como blindar e
proteger os bens materiais, a questdo a respesidelas imateriais precisa ser discutida;
afinal sdo as subjetividades que guiam “[...] aétipas que nos governam diariamente”
(DAVEL; VERGARA, 2001, p. 43). E estao imbricados sociedade e na cultura as crencas
e o0s valores que, muitas vezes, ocultam-se sobcex da verdade; é a “intolerancia
institucionalizada” que se reveste até de nomermopignificando “licenca para a caca”
(GAY, 1995; MEREU, 2000).

Adoric e Kvartuc (2007) também chamam a atencda asravaliacées de justica das
sociedades (como, por exemplo, justica como unr alotral), pois essas se relacionam com
dimensdes que intentam restaura-la como otimisrassimismo, confianca e cinismo. No
caso apresentado, € possivel notar um discord@ivincde Berenice em relacdo aos
desmandos do agressor, dado o valor de justicessgipela entrevistada, mas referenciado
de maneira um pouco frustrada, como algo “rom&ht@nte das barbaridades vivenciadas.

No entanto, esse discordar interior ndo resultoucenironto da vitimaréacéo da
vitima) com seu agressor, mesmo Berenice tendo expeadwrim clima cadtico no
ambiente de trabalho, por quase um ano e meicseatéemitida. Os relatos da entrevista
mostram que o assedio moral foi o fator principa¢ devou a ex-funcionaria a entrar na
justica, ao contrario de Acsa, que tinha menor eomhento acerca do mal sofrido.

Nos autos, o documento da acusacgéo faz referéncabrangas acima dos limites
normais e outras praticas que desencadearam unemmihiostil de trabalho. Para fins de
comprovacdo do assédio, um laudo de vistoria dalazelda reclamante foi realizado,
resultando em uma apuracédo de 316 mensagens sntreses de maio a novembro de 2009.

Dentre essas mensagens, 83 foram enviadas pelotgd@loch e, 64, pelo vice-gerente. O



141

conteudo, especialmente, das mensagens enviad&oobr, mostra ironia e termos chulos,
podendo observar, ainda, que o envio de mensagen®o em todos os turnos (manha, tarde
e noite), de maneira excessiva. Um exemplo do toncahtelddo € a mensagem a sequir:
“porra ceis tdo parecendo crianca, tem que ficdmpl® as coisas toda horsg tem que ta na
ponta da lingua porra” (AUTOS).

Quanto a tais provas, 0 juiz em primeira instaategou que:

As mensagens demonstram uma pobreza gramaticeh egmessao sem fim
as técnicas de redacao, imperdoaveis mesmo emtardo de comunicacao
on-line. O fato de algumas serem enviadas foraatério de trabalho ndo

z

acarreta qualquer prejuizo, mas € inaceitavel quegarente se dirija a
equipe utilizando palavras chulas e ironias, tditudes afrontam a
dignidade [...] (AUTOS).

As alegacOes da defesa parecem humoristicas alihegra a questdo na tentativa de
justificar as acusacfes, com trechos como: ‘[...] rexlamada possui ENORME
PREOCUPACAO em rechacar internamente quaisqueic@satle assédio moral em seu
ambiente de trabalho, ndo tolerando atitudes nestetido por nenhum dos seus
representantes, empregados, etc” (AUTOS). O argiomEnjuiz, ao sentenciar a causa alega
que, pelo fato de a empresa, simplesmente, teramal de dendncias interno ndo significa
que hd uma acao efetiva contra o assédio. Sobeeasssnto, a entrevistada informou que,
dentro da organizacéo, pelo controle extremo pde @i geréncia, ndo se sentiu segura para
realizar denuncias por meio desse canal. Por egéa,rela buscou estabelecer contato por
telefone com uma ex-coordenadora de Belo Horizguegém, apos trés tentativas frustradas,
nao conseguiu vislumbrar meios, dentro da orgaé@agara expor o que estava ocorrendo
(reacdo da vitimg.

No que concerne ao linguajar empregado pelo geilotdh, a defesa afirma que “a
linguagem eventualmente utilizada [...] esta imser®m um contexto de linguagem entre
jovens e de tratamento reciproco (empregados e gerén¢llTOS, grifo nosso).
Desconsidera-se, ao utiliza-la, a pluralidade emtse géneros e, também, o respeito
profissional considerado no trato pessoal.

Berenice descreve uma situacdo em que comento@ gsldlesmandos do gerente para
0 subgerente. Todavia, segunda ela, esse fatoypasspresentar umarco (fasg para a sua
expulsdo do mercado de trabalho, ja que o sub@erérd repassou o dialogo da maneira
correta, mas, sim, retratando-a para o gerente conaofuncionaria que seria uma ameaca ao
seu reinado. Apds esse marco, 0 convivio com ongemo parecer da vitima ficou ainda

mais dificil, e ela entdo se viu como um alvo, &tanto, seria potencialmente eliminada.
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Leymann (1996b) adverte que se n&o houver inteéerma gestdo de pessoal contra o
assédio moral o processo se desenrola até a daseta- exclusdo do mercado de trabalho.
Essa exclusdo na visdo do autor pode ocorrer dersdiy formas, como dispensa por
compensacao, registrada neste segundo caso.

Apesar de agiticas do agressor nesse caso serem notadas, em mtutdss, por
toda a equipe, como, por exemplo, palavras de bea&o, gritarias, ameacas - a vitima,
durante a entrevista, ndo mencionou quais palawas, em conversa informal, quando o
gravador ja estava desligado, disse algumas, omarwido que ficou constrangida de
referenciar aos palavrdes com o gravador ligadsas€se referem a assédio moral também,
mesmo sendo taticas mais exteriorizadas. Na rel@jdad uma combinacdo de taticas, ou
seja, 0 agressor utiliza um conjunto de taticagedees diferenciados, em determinadas
ocorréncias mais veladas e em outras mais pereepthesse sentido ndo é apenas gestao por
injaria que se trata de um comportamento despda@&a@ertos administradores notado por
todos (HIRIGOYEN, 2010a). Berenice esclarece qgewgerente a via como um obstaculo
para que ele pudesse reinar absoluto, isso poeggergia inclusive inferior a vitima, pois
tinha menor experiéncia e ainda nao tinha compbedaghsino superior.

Uma ilustracdo a respeito da utilizacdo de umaaatiais velada € apontada pela
entrevistada, que relata o fato de o gerente eelirem particulgrque adicionasse servigos
extras cobrados e nao pedidos pelo cliente. Nesasidm, Bloch passa uma lista para
Berenice que ndo aceita, ja que o procedimentoi@ségistrado em sdogin, e, além disso,
tratava-se de uma acéo indevida, ndo condizenteseamprincipios.

Nota-se que a linha pode ser ténue no que se @féistin¢cdo entre assédio moral e
ndo assédio moral; faz-se necessério, portantgjdemar a questdo da duracdo, bem como a
frequéncia dos atos negativos (LEYMANN, 1996a)seja, essa tipologia de violéncia nao é
pontual, mas, sim, entendida como um processo (BRITHIA, 2007; CORREA;
CARRIERI, 2007; CARAN, 2007).

Outra consideracao salutar diz respeite@ssequénciasios males do assédio moral.

A vitima expressa 0s impactos do assédio em efagoata, como apresentado a sequir:

[...] toda a acéo provoca uma reacdo e essa regledeem em cadeia, ela
vem em cascatané, ela vem desencadeando, vocé sofre... Safr@©eé.
assedio la, os maus tratos la na sua empresayonédrabalha, ou por um
gerente, ou por um colega, ou por um cliente elagai se refletindo, vocé
traz aquilo pra casa, mesmo que vocé nao fale dsgtrata, as vezes, vocé
da uma ma resposta numa pessoa [...] Vocé vai goinsequilibrar isso,
dependendo do perfil da pessoa, ela vai equiliotem hora que ela n&o vai
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equilibrar isso, por mais que ela tente controlai, ter hora que ela vai
soltar é... A raiva dela em cima de alguém (BEREEIdestaques nossos).

Observa-se que a propria entrevistada, na categonisequénciasio assédio moral,
vai além, pois, de maneira implicita, amplia a @ifnitada de muitos quanto aos danos do
assédio, ja que esses nao se limitam apenas addinglivitimizado (BARRETO, 2006;
BRADASCHIA, 2007). Berenice ainda afirma que, nalmente, tinha que haver uma
“valvula de escape”. Assim, a pressao e o estesse descarregados no marido e no filho,

como exemplificado no trecho:

Meu menino pedia alguma coisa: ah, meu filho v@® pode esperar um
pouco? Sabe? Aquela impaciéncia, aquetderancia com coisas minimas,
coisas bobas, assim, a crian¢ca querer conversav@o@n ah, meu filho, ndo
fala agora ndo, vocé t4 falando muito, nossa, garélar um pouquinho,
sabe? (BERENICE, destaque nosso).

As citacdes da vitima denotam o agravo do esteslsecobranca psicologica pessoal
diante de tantos desafios. Isso porque a escaesierngho de descanso para a mulher € uma
guestao critica, ja que ela abarca as atividadeastae da familia (MATTOS, 2009).

Em funcé@o dos danos da violéncia sofrida, a ersi@¥a explica que a indenizacdo é
apenas uma pequena compensacao e o que a levessaraa justica foi a necessidade de
querer ser ouvida, de mostrar que seu problemaef@i Berenice em grego significa
“vitoriosa”. Segundo a vitima, moralmente queriaseatir vitoriosa, mostrando a empresa o

problema ocorrido, expondo a injustica de sua d&iois

Porque, na verdade, ndo indeniza nédo, ele indegizaMaterialmente,
vamos dizer assirno_gue eu poderia estar rendendo 14, muito mais do
que eu poderia, se eu tivesse na empresa até hofescendq eu teria
lucrado muito mais do que ter entrado na justigessado um desgaste e
ganhar la um determinado valor (BERENICE, destaquesos).

A ex-funcionaria ainda reflete sobre o maleficioe qum funcionario, vitima de
assédio, que “tiver a cabeca ruim”, pode causanaleeira proposital: “Se a pessoa nao tiver
uma cabeca boa, ndo saber separar as coisas, @garaaquilo para o cliente. Tem gente
que faz isso, entendeu? Ah, a empresa ndo ta npra aiim, eu também néo t6 nem ai pro
cliente. Ah, que se dane esse cliente que ja ténmakendo o0 saco, isso acontece demais da
conta” (BERENICE). Nesse sentido, no parecer daeeistada, aquela empresa que nao
acompanha de perto o clima no ambiente de tralpadde sofrer boicotes que, em conjunto
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com outros fatores, isso pode se constituir enesaile muitas dificuldades, ou seja, aspectos
nao tao visiveis podem impactar nos resultadosgkn@acao. Bradaschia (2007) ao levantar
0S custos organizacionais decorrentes do assédidém expde que é possivel, a partir da
perda do sentido em comum, que a vitima apreseamtgartamentos de vinganga, como
roubo.

Ferreira e Seidl (2009) mostram que tracos da reulbuganizacional podem revelar
indicios de assédio moral. Os autores observaramoguicleo: carreira e estilo de chefia,
mais citado pelos funcionarios bancérios entredasgarevelou indicios de assédio, podendo
levar a um revés do comprometimento organizacidtralum clima “téxico” no ambiente de
trabalho emocdes negativas, portanto, entre osdisddos, como medo, desconfianca e raiva
passam a reinar, assim a reducdo da satisfacadmdmriario com o trabalho pode reduzir o
seu comprometimento para com a empresa (KEASHLYUMEN, 2004; ADORIC;
KVARTUC, 2007).

O discurso de Berenice vai ao encontro dos rexidtdo trabalho de Baillien et al.
(2009), no que se refere a segunda rota. Essar@ptasenta a vitima que age de forma
passiva ao assédio, reduzindo seu comprometimeomo @ trabalho e reforcando o
entendimento do agressor de que sua perseguicdmst® desencadeando um conflito
desbalanceado de poder. Em todas as instituicégs,na familia ou na organizacdo, as
consequéncias ocorrem em efeito cascata. Esseden&rio € fundamental para registrar a
gravidade do assédio moral. Termo esse que agmlataomenclatura, mas que, na pratica, é
muitas vezes banalizado pelo pensamento fragmed&adpie a consequéncia ocorre apenas
no nivel individual, ou seja, € um problema do ‘1©Ytcom a utilizagdo do alibi de outras
prioridades mais objetivas a tratar, como no tetéd\zevedo (2009, p. 94). Esse texto evoca
a indiferenca as investigacoes e reflexdes mafsipdas, a partir da manifestacéao classica da
denegacdo, por intermédio da analise da reportagbne um corpo que encalhou na praia do
Rio de Janeiro. Em tal reportagem, uma jovem dizyde fazer? O verao € curto e temos que
nos divertir?”. H4, portanto, um “imperativo de gbzjue emana em sua fala, e, da mesma
forma, nos discursos vorazes empresariais acercasdéados positivos a todo custo que,
dificilmente, se sustentam em longo prazo.

Pela sugestao de Berenice, cabe um olhar sob sidiade:

Sempre vai olhar o lado mais foreedmprespe, muitas vezes, a solugao ta
em vocé olhar... Por que, muitas vezes, vocé passa chao de fabrica da
Nike, é o chdo de fabrica, eu ndo quero nem saBerqguero nem... Aqui é
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ralé, né, tem essa visdo, que é uma forma de miseni também
(BERENICE).

E também comailternativa preventiva a vitima aponta: ndo ter conivéncia, ou seja,
nao tolerar o assédio é o caminho, pois “[...] gloaeu fecho os olhos pra uma atitude errada
de alguém, eu estou contribuindo de alguma forraagpe aquela pessoa continue errando”
(BERENICE). No entanto, como alerta Bradaschia 720080 se pode comparar as pesquisas
realizadas em diferentes culturas, pois o contel@dttitude errada” pode variar, como, por
exemplo, as diferencas entre os paises da Escar@ma Brasil. Um aspecto divergente é a
necessidade de manutencdo do emprego, como egppesquisadora brasileira Rodrigues
(2009), ou seja, o aspecto econdmico também conpéra a “aceitacdo” do problema.

De forma mais ampla, Berenice argumenta a respaitonportancia do dialogo em

todas as esferas, criticando a sociedade contengad desengajamento (SEIXAS, 2005):

[...] que a gente comeca melhorar como ser humarnmaitir do dialogo],
como pessoa, comeca melhorar o mundo, comeca raelhambiente que a
gente quer viver. Que a gente tanto reclama qupeasoas hoje estédo
intolerantes, sem paciéncia, que ninguém ouve Rimguyue as pessoas, €,
andam muito explosivas, é por conta disso, acregieoé por conta de todo
mundo fechar os olhos: ah, eu ndo vou consertaur@a) entdo eu ndo vou
falar, eu vou... ai, eu ndo quero ser polémica, r&dg quero causar
transtorno, eu ndo quero passar por ... essa \egoh..]” (BERENICE).

Mais pontualmente, sobre a categg&fil do agressor, a ex-funcionaria assinala
que Bloch agiu com o seguinte pensamento: “agoraando, agora eu tenho poder, agora eu
faco o que eu quiser” (BERENICE). O gerente inianmucargo com 22 anos, quando, ainda
solteiro e sem filhos, veio de Sao Paulo, transflerio curso de Administracdo para uma
faculdade privada da cidade de Uberlandia a fincatelui-lo. Vale lembrar que esse caso,
dentre os dez selecionados para analise, € 0 @nicgue 0 agressor citado no processo
participou da pesquisa.

A entrevistada aponta a arrogancia do agressoiisfgubleixando transparecer a
questao das diferencas regionais. A esse respgadaschia (2007) chama a atencéo para a
possibilidade das taticas de assédio moral mudais@ale pais para pais, mas, também, de
regido para regidao, em funcdo da cultura. O peeag@ em erigir o alibi da “misséo
civilizatoria” (GAY, 1995), como evidenciado no @dd de Borsoi, Rigotto e Maciel (2009),
em que os gestores oriundos do sul do Brasil @aredevar na bagagem uma “cultura
superior” e tinham preconceitos estabelecidos éamgde aos trabalhadores do Ceara.
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O préximo caso a ser discutido, de maneira diferaos dois primeiros apresentados,
evidencia assédio misto, nas diregcbes descenderiterieontal, por superior de nivel
hierarquico e colega do sexo masculino. A vitimantgda, do terceiro caso, também foi
demitida, entretanto, sua narrativa mostra um esfem suportar o assedio, pois a tentativa
dos agressores era forcar sua demissdo, o quadliseLc sérios problemas fisicos, além de

psicolégicos.

5.2.1.3 Terceiro: o caso de Carmela

Carmela nasceu em 1966, no municipio de Estrelmd&id/MG, é casada, mae de
duas meninas e um menino e possui formacdo supamogestdo de seguranca publica
empresarial, um curso de dois anos, realizado @stranos de 2003 a 2005. Ingressou na
empresa I, do segmento de servico em seguranc08d) como recepcionista, prestando
servicos para uma industria, nomeada nesta pesqosao empresa Xl (segunda
responsabilizada em seu processo).

Em meados de 2003, como elucidado acima, prop@srsalizar um curso superior
que nao pbde realizar, anteriormente, em virtude alwidades como mée e dona de casa
(MATTOS, 2009), mas, com os filhos maiores em @bag idade, a entrevistada, entéo,
langou-se ao desafio. No final de 2003, Carmeligisala pela empresa Il que, por sua vez,
atendia a um pedido da empresa Xl, em decorrémcisatbalho satisfatério desempenhado,
realizou o curso de vigilante exigido pela polimigitar. Em novembro de 2003, passou entéo
para a area de vigilancia, ja na funcao de lideudw.

Contudo, em maio de 2005, houve mudancga em suadupassando ela a atuar como
vigilante comum em posto fixo, e ndo mais comorlide turno. Em outubro de 2006, a
vitima de assédio moral foi demitida, acessandstica em 2008. Essa trajetoria, com énfase
entre 2003 a 2006, sera relatada com o proposigvidenciar a perseguicao sofrida, como,
também, as raizes desta.

Diferentemente dos demais casos em analise, o aaxgoido por Carmela é

entendido como tipicamente masculino em nossadadée como enfatizado por ela:

E uma &rea... Hoje melhorou, mas naquela époaaas.. Mais masculina,
€ uma area bastante masculina, onde muitos mditembalham. Quem cria
essas empresas, a maioria delas sdo coroneis fismgd aposentados,
reformados que a gente fala, entdo assim, a gemteitna certa dificuldade
pra area, pra mulher, mas eu gostava, tanto éwgsengpre gostei da area de
Direito, meu filho é estudante de Direito (CARMELA)
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Em relacdo a essa questéo, algumas pessoas podsithecar que mulheres inseridas
em ambientes tipicamente masculinos tém metaiuse poder (FREITAS, 2001; SALIN,
2003b). Alguns homens podem nao aceitar serem gai@ga uma mulher no mesmo cargo,
apregoando, de maneira machista, que o lugar deenesl € em casa. Tal assunto € apontado
por Carmela ao se referir a um colega, também tHddurno, nomeado, neste estudo, como
Caim.

Quando eu entrei como lider, porque eles achavantigha gente mais
velho de casa e homem. Muitos ndo aceitavam sematidos por mulher, e
ele incentivava esse embate, ele dizia... Ele :dimmlher ndo serve pra
trabalhar comigo, mulher ndo serve pra... mulher tgie t& em casa"...
Sabe? (CARMELA).

Caim ndo fazia tais referéncias perto da vitimagdeutilizado diversasgaticas no
propésito de afrontar sua autoridade junto aos relifedos, e, também, para dilacerar sua
dignidade, em uma tentativa de “colocar a vitimasem lugar”. Além disso, aliciou outros
homens nesse combate. Nesse sentido, a vitimaisagsedio em compld, arquitetado pelo
colega Caim. Em relacdo dsecBes podemos dizer que se trata de assédio moral veéeme
horizontal, assédiodescendentepor intermédio do inspetor da empresa X| e omistio
chefia imediata da empresa Il.

Nota-se, portanto, que, nesse universo do trapadmo o poder real quanto o
simbdlico reinam. Esse Ultimo € alimentado pelédas, pela insidia e pela traicdo a partir
de conluios, de conspiragdes e métodos astutos IEEAR07). E o que Einarsen (1999)
chama dealispute-relatedTrata-se de comportamento agressivo em que o shmial aspero
no trabalho, leva a guerras internas em que a mlaggo, retaliacdo, destruicdo e eliminacéo
da vitima reinam. Nesse cenario, quando a percepe®aixos custos é notada pelo agressor
ele reage: analisa o risco de ser repreendido, tidemdu mesmo punido por colegas. O
processo, entdo, agrava-se (SALIN, 2003a), poisimarpode ficar & mercé de seu agressor.
A contaminacdo no ambiente de trabalho ainda fiaes momplexa, a partir do aprendizado
social, em que terceiros a partir da observagamaue o comportamento abusivo traz
recompensas. Assim, sdo subliminarmente incenvggguir a mesma trajetoria perversa
(SALIN 2003a).

No inicio de suas atividades, a entrevistada tambafrentou outras resisténcias
dentro de sua propria equipe. Um de seus subombnsel negou a entrar “[...] em um carro
dirigido por mulher”, isso porque Carmela tinha cotarefa levar e buscar os vigilantes,
dirigindo o veiculo da empresa Il. Ela, entdo, @lias funcionario que ele deveria seguir a pé,
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e, caso se atrasasse, seria advertido. Receaslomado entrou no carro e Carmela dirigiu
a uma velocidade maxima permitida na via e, quahdgaram ao ponto de destino, indagou
ao funcionario, sem que o0 mesmo percebesse queay@ fthegado: “e ai, doeu?”
(CARMELA). A vitima procurava mostrar que todosmrguais e, com 0 tempo, passou a
ser vista pela equipe como uma “mée”, porque tedas mais novos de idade do que ela, e
tomavam a lider como exemplo. Essa unido em su@eqgsegundo a entrevistada,
desencadeava inveja dos outros grupos de turrerediés.

Porém, o trabalho empenhado para a conquista geitese da confianca de sua
equipe estava comprometido. De acordo com Carraoslaroblemas em relagédo a género (o
fato de ser mulher, casada, mde, mais madura egacela idade e estar cursando nivel
superior) ficaram dificeis de ser contornados apésatrada de Caim, seu colega de trabalho,
também lider de turno.

Caim desfazia as decisbes tomadas por Carmela wm@anga de turno (em uma
situacao, a vitima anotou suas indicacfes paraqudes de porteiros a vigilantes; entretanto,
ao retornar para o trabalho, notou que o colegaomadistagem, excluindo a nomeacéao de
uma funcionaria mulher). Também espalhava comestémaldosos a respeito da colega de
trabalho (como, por exemplo, dizer que ela era méeira, por ser espirita, dizendo que
“mulher tem que ficar em casa..., mulher serveii@ar fogao”). Sabotava seu trabalho
(como, por exemplo, dando folga para um funcionéxiperiente e deixando um iniciante no
lugar para atuar no turno de Carmela) e ainda atewa fofocas intencionais, a fim de
desmoralizar a vitima. O agressor apos determinmd@ddo descobriu o parentesco de
Carmela com o gerente da empresa |l que, seguraghirevistada, sentia medo de alguém
pensar que, de alguma forma, ele a favorecia. Emafu de tal situagdo, a ex-funcionéaria
relata que buscava se dedicar ao maximo ao trgballion de n&o restarem duvidas em
relacdo as suas competéncias.

Carmela explica que seus desafios eram grandestqadn@har e estudar - o que
gerava inveja em alguns. Em seu gerente, que na terminado o ensino médio, e em seu
colega Caim, que néo tinha nivel superior (elensenimperfil do agresso). E possivel
perceber no discurso da vitima o sentimento delsemor Caim, chegando a denotar o que
Tracy, Lutgen-Sandivk e Alberts (2006) apresentaima um demonio, ou seja, 0 modo
como a vitima enxerga o agressor, dentro de unémeia que se trata de um pesadelo.

Apesar do esforco dedicado (uma referéncia dizeresp sua agenda: a entrevistada
acordava as seis horas da manh4, as sete honzs mst@abalho. Saia por volta das dezenove

horas e ia de fusca direto para a faculdade. Che@g@ua casa somente por volta das vinte e
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trés horas. Deixava os filhos pré-adolescentesoiestentes sozinhos ou aos cuidados do
marido, quando ele néo estava viajando, pois, déheo sindical, costumava viajar muito), a
vitima, em relacdo ao seu caso, desabafou: “ad@sepbrindo que eu n&do tenho como subir
na empresa, COmo crescer, porque eu vou ser tpllEgatamente por ser mulher”
(CARMELA). Mostrava consciéncia de que, por maie dantasse romper as barreiras
veridicas, camufladamente arquitetadas contra afa parrar sua ascensao, seria quase
impossivel ascender a uma posi¢cao melhor na em@vigsET OS, 2009).

Durante o longo procesgduracéo aproximada de dois anos e njaile assédio moral
sofrido, é possivel citar umarco para sua intensificacdo. Esse se agravou quaipetor
da empresa IX, que admirava o trabalho de Carrfal&ransferido. Em seu lugar, ingressou
“um gue era unha e carne com Caim [...] aqueledg@pessoa que subiu num tijolinho e acha
[...] que ‘aqui eu mando’ [...], entdo, assim, emmecou a unir” (CARMELA). Caim,
conforme a entrevistada, buscava “agradar’ ao nm@oninspetor, seu superior dentro da
industria IX e vale ressaltar que os dois competiim o mesmo pensamento machista a
respeito da funcdo da mulher. O plano tracado wmgiaCarmela, que buscava lutar pelos
direitos dos colegas, por intermédio de seus sutmds. Sobre esse desgaste enfrentado, a

vitima comentou que:

Ent&o, brigava muito, sabe? Aquilo que néo... Aahgve ndo tava certo...
E... E isso eu comecei a sentir psicologicamemitdioe um dia eu cheguei,
eu afastei, cheguei no psicologo da empresangaesa || e falei: "olha, eu
t6 passando por isso, iSso e isso, eu ja emaggsgita interferindo no meu
casamento, na minha vida particular, que eu chegav&asa... eu nunca
levei servico pra casa e nem problema de casaaivallho, eu sempre falei,
a gente tem que separar isso, sé que o trabalhegoona interferir na minha
casa" (CARMELA).

O impacto do clima hostii no ambiente de trabalhejydicou também seu
desempenho nos estudos. Um professor, notandoetaBstimo, e também uma perda
excessiva de peso de sua aluna (que era uma degidigas mulheres em toda a turma),
indicou que ela reagisse. “Entdo, eu busquei Betoizdnte, eu denunciei o que tava
acontecendo no 0800 da empresa, da EMPRESA |l. Mai® psicéloga com intuito de dar
um treinamento [...]'(CARMELA). O resultado da “madao” foi um afastamento por dez
dias da funcionaria. No entanto, no retorno, ele t& horario de trabalho alterado, devendo
chegar a empresa as cinco horas da manha, o auiceig acordar as quatro horas, o que era

dificil para quem chegava a casa as vinte e trésho
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A problemética foi agravando-se com o sequencigpetsegui¢cdes com o intuito de
levar a vitima a pedir demisséo. Contudo, Carnaglasar de reagir aos desmandos sofridos
por seus subordinados, “endurecia”’, o que signifiezr que ela queria provar que “daria
conta”. O nome Carmela em hebraico significa “jarde alude a tentativa da vitima em
sempre querer renascer, sair do fundo do poco, mesmdo tolhida e violentada em seus
direitos de dignidade.

Esse “endurecer” (que correspondeacado da vitimaem tentar suportar) resultou em
problemas graves de saude. Na exordial de seugsmcka registro dessa condi¢do: nove
atestados e seis relatérios médicos que remetemm auadro de lombalgia crbénica e
cervicalgia tensional e postural, sendo indicadeela evitar posicdo prolongada em
ortostatismo (posicao vertical) (AUTOS). Esse qoafti comprovado por médico-perito
(AUTOS) e cabe reforcar que mais de uma periciagoésentada. Além disso, consta como
anexo na exordial parecer psicoldgico, evidenciaadpresenca de Episédio Depressivo
Moderado. O parecerista indica que tal quadro peecgagravado devido a falta de recurso
financeiro para tratamento adequado por partetdaa/{AUTOS).

Tais consequénciagara a vitima ainda lhe tiraram a possibilidadeddecar balé,
uma paixdo pessoal que, para Carmela, representasa“valvula de escape”. Em seus
comentéarios, a entrevistada cita que sua filha iarlma, tendo herdado sua paixao;
entretanto, em fungcdo de seus problemas fisicogdico proibiu a realizagdo de exercicios
de maior esforco, permitindo apenas Pilates.

Sanches, Mota e Costa (2011) expdem que as vitlmassédio moral sofrem com
um desequilibrio nas suas relagdes sociais, pod@s atrelada a alma acompanha o individuo
em qualquer grupo social ao qual esteja vinculRdo.isso Freitas (2007a, p. 5) reforca “[...]
acreditamos que as consequéncias nefastas doaassedil no ambiente de trabalho sao
ainda mais amplas, mais graves e mais complexas”.

A trajetoria de perseguicao por parte de Caim asjoetor da empresa IX continuou.
Em um dia supostamente tipico de trabalho, em o&i@005, Carmela é surpreendida com a
noticia de que o cargo de vigilante diurno haw gxtinto; todavia, Caim é transferido para
o turno da noite e continua na funcdo. A ex-lidessa para um posto fixo de trabalho como
vigilante. Tal acontecimento levou seus ex-subaadids a relembrarem o alerta feito: “eu te
falei que eles iam puxar seu tapete”.

A partir desse periodo, com sérios problemas fisiCarmela relembra as orientacdes
médicas recebidas e ndo seguidas pela empresao guaalocacado de funcéo. A entrevistada

explica que continuou “brigando” por seus coledés. conta que as duas Unicas colegas
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mulheres também sofreram algum tipo de assédiogadgsencadeou revolta por parte dela.
Uma dessas colegas sofria assédio sexual porgmitespetor da industria XI, e a outra, por
ser homossexual, foi transferida para uma poriar@opria para mulheres, onde nenhuma
mulher tivesse la trabalhado, sob a alegacédo deaduacionaria ndo era mulher mesmo.
Carmela lembra que o inspetor da industria XI hgw@metido eliminar todas as mulheres
dessa area da empresa.

A tortura direcionada a vitima desse caso ainddopgou-se. A vigilante foi
transferida para outra portaria, sob a justifi@atio gerente que dizia confiar em seu trabalho.
Entretanto, a subordinada refletiu a esse respéiiosendo enganada e nédo td6 sabendo”
(CARMELA). Em uma ocasido, no trabalho, o portdalbou e havia uma ordem do lider da
noite, Caim, de abrir e fechar os portbes para wadlzulo. Esse ndo era o procedimento
padrdo, uma vez que 0s portdes de seis metrosndericeento e com mais de cem quilos
ficavam sempre, um aberto e um fechado, a fim a@ditéa o fluxo e a agilidade na
fiscalizag&o. No final do dia, a mao inchada dent&da foi a prova de que o servico foi feito.

N&o satisfeitos com as agressodes ja promovidas) €ab inspetor da industria XI,
segundo Carmela, tracaram outro plano. A ex-furdgianfoi transferida para uma portaria
isolada da cidade (de outra organizagdo e ndo daimdustria XI). A noticia veio por
telefone, dada por Caim, o que surpreendeu a vifilaaentrou em contato com seu gerente a
fim de averiguar os fatos, que foram confirmados.a@ordo com ele, a indastria Xl ndo a
queria mais na unidade anterior. Como para a estagha ordem significava ordem, ela se
deslocou até o novo posto de trabalho, em quedahkmor, aproximadamente, cinco meses, ja
em 2006.

Além de o posto de trabalho ser isolado, a estutlor local era precéria, como
descreve Carmela, a seguir. Ela também expfe satimentos a respeito da transferéncia e

explica o desenrolar do seu vinculo trabalhistampresa.

[...] o banheiro ndo dava descarga, ndo tinha lpgarvocé esquentar a
marmita, ndo tinha radio nem telefone. Entdo, assiniui isoladano meio
do mato. [...] com tijolo, a gente acendia um fagoolocava, ficava tudo
cheio de fumacga, as vezes a comida ficava com gestomaca, sabe? E eu
brincava "vamos l& boia fria", mas eu sempre askheDeus acha que eu
tinha que passar por isso, sabe? Talvez eu tiwidsergulhosa de alguma
forma em algum momento, mas vocé sentar num baactaalldade e
passar o seu dia... 12 horas do seu dia como bajanfio desmerecendo a
profissdo da pessoa, sabe? Mas se a pessoa fée tghalho é porque ela
nao tem uma instrucdo, entenddtl? estudei e foi pra crescer, foi pra
melhorar. E humilhante, sabe?Vocé se sente assim, no fundo do poco,
porgue eu chequei ai..no fundo do poco, psicologicamente, eu cheguei a
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apontar uma arma no espelho uma vez, sabe? Prammesma e falava:
"guem é vocé?" s6 que naquele espelho que eu vinhanvida inteira
passar, eu falei: "ndo, ndo vale a pena", sabe®u/Aiuvi de uma pessoa,
uma pessoa muito idosa, que a gente pode ir n@ fumghoco quantas vezes
a gente... for preciso, vocé sé ndo pode gostda @ese vocé ndo gostar,
vocé vai sair, vocé vai lutar pra sair e a genievaaias vezes na vida da
gente, viver os altos e baixos, vocé vai |4 emhaixas se vocé ndo gostar,
vocé reage! Se vocé ndo acomodar com aquilo alp&®nao aceitar aquela
situacdo, entdo, eu fiquei em Alfenaid@de de Minas Gergisaté... Eles
perderem esse posto, resolveram que vendeu, sapefi0 foi vendido, e
ndo ia ter mais vigilancia, eu fiquei umas duasas®m em casa, sem local
de trabalho... Ai eles te deixam sabe? Para cfiviérs, esse tipo de coisa,
como folguista, digamos assim, a toa! Ai me levagm escritério, eu
trabalhei um més no escritério, e até gostei... RUKELA, destaques
Nossos).

Esse “breve alivio” (que também pode representas oraa tatica do agressor para
afligir psicologicamente a vitima) de um més vivigela entrevistada ndo perdurou. O
gerente deu um aviso prévio para Carmela, mastarigme tentaria remaneja-la, pois no
escritorio ndo seria possivel que ficasse. Eldogriga para a supervisora geral da industria
XI (organizagcéo que contratava os servi¢os da esadie Fica surpreso ao ouvir que ela nao
tinha nada contra o trabalho de Carmela (isso googimotivo” de sua transferéncia anterior
tinha ocorrido sob a alegacdo de que a industriadsla queria mais como vigilante), e, por
esse motivo, poderia voltar a prestar servico paapresa.

Carmela voltou a trabalhar no mesmo local em quespetor da indastria Xl
laborava. Entretanto, o gerente da empresa |l hsoliaitado que ele ndo fosse a portaria
importunar a vigilante; mas, frequentemente, esgmitacdo nao era cumprida, como
expressou a entrevistada em seus relatos.

Diante de diversos problemas, a industria XI remosontrato com a empresa Il, mas
reduziu uma gama de servigos, em virtude de o catwlida categoria dos vigilantes ter
recebido diversas denuncias de abuso de podeusime] de Carmela, e publicacdes em
jornais ligados ao sindicato foram efetivadas. Besaneira, a entrevistada foi demitida em
outubro de 2006.

Vale observar que o caso de Carmela segue o patkdam curso tipico do
psicoterror, conforma expdéem Leymann (1996b), @amediacao na terceira fase, implicou
no prosseguimento da violéncia culminando em sudug&o do mercado do trabalho.
Hirigoyen (2010a) alerta que a tendéncia das orgagbes € culpar a vitima sem
investigacdes mais profundas, assim, as analiselerte a se basear mais em caracteristicas
pessoais e ndo nos fatores ambientais. Além disgitima deste terceiro caso sai da empresa
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(quartafasgd com sérios danos psicoldgicos e fisicos, em dértaspecialmente dos danos
fisicos, a entrevistada menciona que tentou seeafarspelo Instituto Nacional do Seguro
Social - INSS, mas néao foi possivel.

Ao longo da violéncia sofrida, com énfase, em seriodo mais critico, apds o
ingresso do inspetor agressor da industria Xl, @arpuscou reunir provas, tirando fotos dos
postos de trabalho, porque imaginou que o proble&ta acabaria bem. Nessa juncao de
documentos, a entrevistada agregou um boletim deréwia de uma ameaca de morte
sofrida, apds ordenar que se chamasse a poli@avpdficar uma moto parada ha dois dias,
em frente a uma das portarias da industria XI. @dator da moto, que, por sinal, era
roubada, ameacgou-a e ela ndo recebeu nenhum tigssilgéncia por parte da empresa,
laborando sob presséo, no dia seguinte, devideraort

O intuito de Carmela, ao acessar a justica, faicari o valor da contribuicdo social
depositada em seu nome. Isso porque houve um @rpape da empresa Il, que nao realizou
0s pagamentos devidos. Mas, ao expor o seu cagdvagado, a tematica do assédio moral
foi esclarecida a Carmela que, de fato, percebeer®® vitima, nominalmente.

Ao receber a indenizacdo, a entrevistada afirma mgrhum montante paga os
problemas familiares vivenciados, inclusive, praids familiares que causou. De acordo com
Carmela, a sua filha mais velha, que acompanhoudrsena na adolescéncia, ndo admite que
sua neta ganhe brinquedos como fogao e jogo deiqdzase A restricdo ndo inclui bonecas,
mas, sim, brinquedos que denotem atividades reladas aos cuidados da casa.

Em relacéo a essa preocupacéo da filha de Carkagtaty (2004, p. 56 e 57) apresenta
gue um dos desafios acerca das politicas publcasmtexto nacional, com base na categoria
de género, refere-se a “garantia de acesso a éricd®ara isso € preciso que haja “[...]
reformulacédo de livros didaticos e de contetudognaraticos, de forma a eliminar referéncia
discriminatoria a mulher e propiciar o aumento d@msciéncia acerca dos direitos das
mulheres”. Desse modo, uma maior reflexdo nessabr € importante. Ademais, vale
lembrar que € fundamental compreender o contextageenocorrem as relagbes sociais.
Nesse proposito, elementos como a cultura, gerat@gse e ocupacao se tornam relevantes
no estudo de género para a estruturacdo de progrgoe de fato, mostrem uma real
incorporacdo a perspectiva de género (FARAH, 2D04TOS, 2006).

Sobre a discussdo embasada em género, nota-sesticqu®ms multiplos papéis
exercidos pela mulher na sociedade contemporanikental; entretanto, as atividades
domésticas parecem permear no campo da invisiddidaessa forma, esse ciclo de papéis e

jornadas, atrelado a necessidade de a mulher ¢eprgwar e comprovar suas competéncias
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no ambiente de trabalho, desencadeia problemaalide stanto de ordem fisica como mental
(MATTOS, 2009). E, quando ocorre a perda do empragautonomia como ser humano,
outrora conquistada, pode se perder, passandostr gpotencialmente conflitos entre os

casais. A respeito dessa reflexdo, Carmela elscidaxperiéncia:

Olha, a experiéncia € a pior, sabe? Que vocé iraggasar... mesmo porque
nés mulheres sofremos com isso, mas ndo existerhorapaz de fazer
multiplas funcées como a mulher faz! Um homem rd@odomida e varre
uma casa ao mesmo tempo, digamos assim, a gent@daga no seu
trabalho, programa, olha o filho e tudo ao mesm@t® E a gente consegue
fazer todas elas! Um homem néo é capaas nds somos discriminadas
por isso, e nés temos culpa nisso, sabe? Por ndo reagir depar isso
acontecer e acreditar que somos inferiores, pagunheco mulheres que
acha que nasceu pra casar e ficar dentro de catanda de marido. Nao
gue isso seja errado! Eu gosto! Eu cuido do meudamiaBe eu ndo cuidar,
outra vai aparecer pra cuidar, cerid&s eu também sempre quis ter uma
profissdo! Eu comecei a trabalhar com doze anos porque e&li peu pai
com sete, entdo, eu comecei a trabalhar com dome.sdfnpre fui
independente, desde os meus 12 aeagjando eu parei de trabalhar, a
pior coisa pra mim foi depender do meu maridpporque eu falei pra ele:
"se eu precisar falar pra vocé que eu preciso camiggso, isso e isso,” sabe?
Eu tive problema quanto a isso, chegou num pongoedgl chegou a brigar
comigo: "olha, ndo tem como!" (CARMELA, destaquessos).

Carmela ainda comentou o0 seu sentimento em rebacomissdo, bem como sobre a

representacdo da indenizagéo de sua causa pleitagquastica:

[...] frustracdo guanto a uma visdo futura profissional nada, nada! Um
milhdo ndo pagd Mas a Unica forma gue vocé tem de castigar, digamos
assim, uma empresa, € mexer no bolso de@.valor é baixo, mas eu tenho
que aceitar o que a Justica determinar, mesmo @angda que eles me
derem vai pagar, ndo paga! Pra mim ndo paga, dinh&b paga, porque eu
ndo tenho valor, eu ndo estou a venda, sabe? Aandighidade ndo esta a
venda, a minha saude ndo estda a venda, jamaisstal ¢CARMELA,
destaques nNossos).

O desabafo da entrevistada ndo cont@iernativas de mediacdopor parte da
empresa. O contrario, porém, foi apresentado no c&s Berenice, principalmente. No
depoimento destacado acima, a vitima mostra umespesanca em relacdo as praticas de
intervencdo da empresa, até porque, em sua exgeari@s “intervencdes” realizadas apenas
contribuiram para alargar o problema. Contudo, &es&er no bolso” da empresa ndo ocorre
apenas em funcdo da exteriorizacdo da indenizagga, pendo em vista que os maleficios
decorrentes do processo do assédio promovem costass, dificeis de serem revertidos,

como: maior absenteismo, maioturnover, queda na produtividade, queda no
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comprometimento organizacional, piora no ambiergetrdbalho e da imagem, perda de
clientes, entre outros (BRADASCHIA, 2007; HIRIGOYERD10a).

Na categoriecausasdo assédio moral, o discurso de Carmela ancoraaseaaizes
sociais, ou seja, dentre todas as entrevistadasfoela Unica que, de maneira explicita,
apontou essa critica. Isso se esbarra, como séténeiado a seguir, no proprio cargo

assumido:

De certa forma, acho que na sociedade em si, ezatanpor minha area ser
um pouco machista, mais masculina, machista evdelauma area militar,
né? Que hoje, até nés temos muitas mulheres nessardlitar, entdo, ela
vem da sociedadepas eu acho gque, em pleno século XXI, isso é
inconcebivel, sabe”De acontecer e comigo aconteceu eu acho que por
competicdo, das pessoas que estavam comigo, de sgatamente issde
achar, como _eu ouvi o termo, que mulher € para pitar fogdo. Eles
jamais aceitaram que eu cresci hos meus estudos, que eu ndo parei
mesmo depois de ter 20 anos fora da escola, queweltei pra faculdade

[...] e eu acho que isso € uma sequela, um traalwezt.. ela (a filha) viu
isso na adolescéncia, viu 0 que eu passei, viessfo que eu sofrizor
achar gue a mulher néo tinha gque t4 no mercado dedbalho e muito
menos nessa &rea, saba&lue € uma area que hoje melhorou muito, néo é
mais tdo masculina. [..Mlas eles acharam por bem gue eu como mulher
era o problema e me tiraram forg o que ndo adiantou, porque continuou
[...] (CARMELA, destagues nossos).

Carmela direciona a problematica sofrida para disenéo contexto sociocultural.
Essa abordagem também é enfatizada por Hirigoy@&06). A autora afirma que, de fato, as
diferencas socioculturais influenciam os indiceoderréncia do assédio moral no trabalho.
A pesquisadora ainda explica que “nos paises R#@nuda reina uma atmosfera machista” e
“[...] muitos homens consideram que cada mulher tuadalha é culpada por um
desempregado entre os homens” (HIRIGOYEN, 201029)p.

De maneira mais especifica, a vitima ndo cita caas&ladas a organizacdo, como
fizeram Acsa e Berenice, ao se referirem a faltéreleamento adequado na preparacao da
geréncia, ou mesmo falhas na comunicacao.

Em suma, as trés narrativas descritas mostram neglimaduras em relacdo a idade,
casadas e com filhos, que ndo foram valorizadasaddas organizacdes e, mais do que isso,
foram humilhadas e sentiram-se decepcionadas counso de suas carreiras em virtude da
sua expulsdo injusta do mercado de trabalho, l®+asda ndo atuarem mais em suas
profissbes. A primeira, porque se aposentou e aarser dificil encontrar outra colocacdo em
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sua idade; a segunda, por “op¢ao”, pois ainda taios de sofrer a violéncia do assédio
novamente, e a terceira, por problemas fisicogrdetes do trabalho anterior.

Os préximos casos (quarto e quinto) registram timasade mulheres maes-solteiras,
chefes de familia, que sofreram assédio moral pde e superior de nivel hierarquico do
sexo masculino. Esses agressores pareciam atuay tenhores”, alicercados em uma
cultura em que a dominagao, a submisséo e a infmodec uma condi¢céo de inferioridade sao

praticas vividas nas rela¢des sociais (BARRETO6200

5.2.1.4 Quarto: o caso de Dina

Din& nasceu na regido centro-oeste de Minas Ga@isunicipio de Arcos, em 1966,
fez curso superior completo, € divorciada e maeumia filha. Trabalhou na instituicdo
financeira V, no periodo de 11/05/2006 a 08/09/2@@&mo bancaria, era comissionada e
atuava na analise de financiamento de veiculosd®sineira, a parte variavel de seu salario
dependia do desempenho relacionado ao tipo dareatteclientes.

No inicio de suas atividades na empresa V, o gerdatDina ndo monitorava as
atividades da cidade de Uberlandia — local de Hnabda entrevistada, mas, sim, de Belo
Horizonte. No entanto, ap0s alguns meses de t@balperentagressor denominado neste
estudo como Demétrio, se mudou para Uberlandias#pae “meio estourado”, como aponta
a citag&o da vitima, havia um “bom relacionameetutte o superior e a subordinada (DINA).

O marco para o assedio moral fluir ocorreu em uma ocasigee Dina foi verificar,
com o gerente, informacdes a respeito de um clientessa ocasido, Demétrio dirigiu-se a
entrevistada aos gritos, na frente de outras pssséogitima pediu que ele ndo gritasse, e tal
resposta pareceu ao agressor uma afronta, comma&® [@stivesse desafiando, ja que ela nédo
aceitou sua conduta. Dina afirma que ouviu, potepde colegas, o gerente comentar, durante
um happy hour,que a funcionaria “ia ver”, ou seja, ele ndo admit confronto entre a
funcionéria e seu senhorio.

A partir do marco referenciado, que passa a reptasa segundiasedo psicoterror,
ou seja, o assedio moral propriamente dito, a @stegla explica que o agressor, utilizando
taticas sutis ao longo do tempo, passou a persegui-la nturaim periodo de,
aproximadamente, um ano e meioiacdo). Entre as téticas, é possivel citar: tirar chsnde
alto padrao da vitima, com o propdsito de justifcalemissdo, deixando a funcionaria com a
produtividade baixa; ndo atender as solicitacbefudeionaria referentes a resolucdes para
clientes; conversar aos gritos, ridicularizandaoitana; humilhar a vitima sem se preocupar

com “meias palavras”, poe-mail, com cOpia para todos na empresa; e exaltar uns e
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desmerecer outros, de maneira pejorativa, duraueides, em virtude de metas, fazendo
ameacas.

A sutileza das taticas trazia mais angustia a witimque questionava suas
competéncias, como expresso nos trechos: “[...h@paocé ta la nessa situacao, até vocé
tem duvidas se vocé é ou ndo competente, porqueacaba acreditando que vocé ndo é” e
chega a pensar: “[...] sera que ta certo, serd.qqahe, serd que ndo sou eu mesmo, sera que
eu td ruim, eu que sou ruim de servico mesmo? Saloé, acaba pensando [...]” (DINA). A
perversidade, quanto mais velada, parece ter imgawtgativos exponenciais, objetivando
gue a vitima, de fato, acredite que representanutidade (HIRIGOYEN, 2010a).

Din4, ao longo da entrevista, chorou copiosameetelo necessario realizar pequenas
pausas para que a vitima pudesse sequenciar &saeiipk. Os trechos em que suas emocodes
foram mais notodrias relacionam-se a questdo daaquied sua produtividade, que foi
racionalmente esquematizada pelo agressor. NesdiElosenota-se a dor relacionada a
imagem falsa produzida pelo processo do assédi@lmiér como se a vitima estivesse
nadando, com ondas “suaves”, que ndo apavoram ipais sxternos, mas refletem-se
internamente ao longo do tempo cansando-a. Nao &pico tsunamioficial, mas sim, de
propor¢cdes amplas e graves, tecidas pelas relaQoess.

Outra subcategoria tratada pela entrevistada retegereacdo ao assédio. Mas, antes,
Din& explica sua percepcao a respeito da violénoial:

[...] € muito confuso, é tudo muito confuso, edr? E... E tudo muito
confuso, porque vocé ta no meio de um monte de lagm.. Entdo, assim,

7

€ muita, é muita coisa, é muito ruim, né. Entagjnaseu sabia que ele
tava... Talvez ndo com tanta clareza, mas eu nd@mvamormal o que ele
tava fazendo comigo, entendeu, talvez ndo usagak@ea, mesmo, assédio
moral, mas eu sabia que ele tava me prejudicassio,gu tinha certeza, ué,
porque... Como é que pode, né? (DINA).

A partir do entendimento ilustrado acima, que dertintencdo do agressor em
demolir psiquicamente a vitima e, com isso, pregdseu trabalhnoFREITAS; HELOANI;
BARRETO, 2008) Din4, que sofreu agressdes durante, aproximadamem ano e meio,
buscou, apos ja estar sentindo diversos problemas depressdo, comunicar por meio da
ouvidoria da empresa sua situacéen¢ao da vitimg, porém nenhum retorno foi dado. Ao
sair de férias, a vitima ficou sabendo, por intelimée colegas, que o gerente iria demiti-la.
Por acreditar que tal decisdo seria uma injusticantrevistada contatou o gerente geral da

instituicdo financeira poe-mail Como resposta, um gerente de Belo Horizonte weio
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Uberlandia para conversar com Dina, ndo com o mitgpde investigar em profundidade o
problema, como indica Duffy (2009), mas, apenasca&iando da ocorréncia do assédio.
Promoveu, entdo, a demissédo da vitima e, até mesranguilizou-a”, no sentido de que a
indicaria para outras empresas, na tentativa, slegarentrevistada, de compra-la e evitar um
processo judicial.

A vitima explica que acessou a Justica do Trabadiique queria ser ouvida. Recebeu
conselhos de colegas, assim como Berenice (seguasio relatado), para nao realizar tal
acdo, com alegacdes que seria muito dificil prevaoderia ser uma mancha em sua carreira.
Todavia, Dina seguiu em frente nessa deciséo tiphia convic¢do daquilo que tinha sofrido,
como se lé em seu depoimento: “gente, mas eu &horf)”, e, por esse motivo, queria
reconhecimento em relac&o a violéncia sofrida, cerpressa na fala: “[...] aconteceu aquilo,
entdo, eu ndo té louca entendeu?”. Aléem disso, ,Eegim como Berenice, parecia querer
“dar uma licdo” no agressor, fazendo-o refletirrsois consequéncias que imputou em sua
vida, marcando-a. E, também, elas expressaramzsadii que ndo gostariam que outros
passassem pela mesma situacdo, muito embora, apesse desejo, soubessem que a
realidade ndo € essa, mas, acessando a justig@ndsuwa contribuicdo para denunciar a
violéncia moral no trabalho. Como expressa Fré@@61), de fato, o assédio em si ndo é algo
novo, contudo, a sua discusséo e denuncia térmsdorecorrentes.

Visto dessa maneira, entende-se que o prolongassédio moral, a partir da nao
mediacdo, escamoteia as possibilidades de trgpapaesso dentro da empresa. O agressor,
reinando sem nenhum abalo, recebe um atestado rdésp&o e validacdo de atos nao
negativos, mas, sim, eficazes (SALIN, 2003a), eérdini 0os “improdutivos” (Dind), os que se
“diferenciaram muito do grupo” (Carmela) e os quéd tém perfil” (Acsa). A producao
dessa mascara parece tornar-se cada vez maisaspesssa a um entendimento real do
ambiente de trabalho, dilacerando oportunidadespadas, implicando que “a patologia
individual daqueles que humilhaénalimentada, construida e fortalecida cotidianameg
pela instituicdo gque o produ? (BARRETO, 2005, p. 181 apud BRADASCHIA, 2007,

p.158, destaques NnoOssoS).

Dina néo aborda, de maneira abrangenteycausasdo assédio, mas direciona-as
a dois pontos contidos nas atribuicdes da empkepameira referéncia diz respeito a rigidez
da estrutura hierarquica, que dificulta a comurficagessa mesma questdo também foi
destacada por Acsa e Berenice. A entrevistada wrauci|...] como € que vocé passa por
cima do seu gerente pra falar com o superior dele®mplicado!” (DINA). A fim de

minimizar tal dificuldade, a vitima explica que @sandes empresas, principalmente,



159

deveriam ndo apenas disponibilizar um canal derd@afmas, sim, estrutura-lo de forma que
o funcionario encurralado pelo agressor pudessesaé@enalizado. Isso porque a vitima
necessita de seguranca para romper a mordacaédaisil De acordo com a entrevistada,
muitos ndo usam o canal por medo de terceirosefitaabendo, por receio da situacdo néo
ser investigada, e, por fim, de serem demitidosegpeito do receio do problema nao ser
investigado Xavier et al. (2008) mostram que algumwidimas optam por ndo denunciar o
assédio justamente por ndo acreditarem na acaaenmial da organizacao e das que relatam
0 ocorrido para um superior mais da metade infornmsatisfacdo quanto a maneira como a
questdo foi tratada. A segunda mencdo que tambaéirntno para explicar a ocorréncia do
assédio pauta-se, conforme Dina, na falta de meng. Tal investimento seria necessario,
na oOtica da vitima, pois o gestor precisa lidar gassoas, sendo essa uma tarefa dificil por
natureza.

Em virtude da falta de investigacé@o a respeitoltieacno ambiente de trabalho, Dina
explica que sua vida foi prejudicada em varios idest consequéncias Ela sentiu-se
frustrada, pois tinha vontade de crescer na empaesedava com disposicao para ir trabalhar
e era “literalmente apaixonada pela empresa [DINA). Todavia, a exposi¢édo ao ambiente
téxico em sua labuta diaria levou-a a ter sérioblpmas psicoldgicos e de saude, passando a
fazer uso de medicamentos controlados e, aindendelver dificuldades para dormir. Em
seu ambiente familiar e com os amigos, isolou-satfahdo nao deixar transparecer,
principalmente, para a filha, os problemas viveshméa Em um trecho, a entrevistada
comenta: “eu fiquei trancada dentro de casa, nteitgpo, sem sair, sem namorar, sem... sem
nada. Eu me fechei” (DINA).

A entrevistada sofreu muito por sentir-se incompit, sem justificativa plausivel, o
que Ihe diminuiu a autoestima. Devido as mudangasarteira de clientes, suas comissdes, ao
longo dos meses, foram se reduzindo, o que fezquaDina acumulasse dividas e, por fim,
apresentasse restricdes junto ao Servico de Pooteg&rédito — SPC. Ela ressalta que as
consequéncias do assédio refletem-se por muito ademponta, por exemplo, para a
dificuldade em relacdo a conquista de um novo eggpem uma grande empresa, com a
idade de quarenta e cinco anos. Além disso, consa,Aambém foi prejudicada em relacéo
ao prazo para se aposentar, implicando na necdssid realizar contribuicdes junto a
Previdéncia Social por mais anos.

Dina, assim como Berenice, ficou traumatizada cosmples pensamento de voltar
para 0 mesmo segmento que trabalhava e, por see sdteira, e precisando trabalhar para o

sustento da filha, buscou servicos autbnomos. Aeddica que, nos dois anos seguintes
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(2009 e 2010), apos ser demitida, ficou “totalmemeedida”. Somente nos ultimos anos
(2011 e 2012), tem se recuperado, embora tenhdagtae, apesar de ja ter feito suspenséo
da medicacdo dos remédios de depresséo, falar sopssunto ainda a afeta muito — isso
comprovado pelo choro, em diversos momentos d&\asia -, por isso, continua fazendo
terapia com psicélogo.

Nos autos de seu processo, a reclamacao na exoedsdllta a conduta abusiva do
superior hierarquico que discriminava e humilhavéiana com vistas ao alcance de metas. A
testemunha da reclamante confirmou as alegacOes fiea inicial, e provas fisicas foram
anexadas ao processo (cOpias de correspondéntianela) Um exemplo a respeito do
conteudo dce-mail é elucidado no trecho a seguir: “Estamos passpndaim processo de
reformulacdo na nossa empresa e somos medidogipmros, podem ter certeza EU NAO
GOSTARIA DE PERDER MEU EMPREGO, e acho que nenhuenvdcés tambéem”
(AUTOS). Tal colocagédo evoca o medo como peca a@ergorém oculto entre as relacbes
humanas, ademais, reforca a ideia de consagrag@eja uma busca pessoal por interesses a
qualquer custo. Em outras palavras, um alguémrea teolento e ataca antes de ser atacado
(FREITAS, 2001; HIRIGOYEN, 2010a). E, portanto, sokescudo do medo que o olhar
frente ao Outro se escurece, e é 0 “imperativoadd®’gque mascara uma investigacdo mais
profunda (AZEVEDO, 2009). Isso porque os sinaieexds da violéncia moral sdo escassos,
e o dilacerar interno ndo é cena de guerra, porasgaticas mais agressivas parecem ser as
sutis. A justificativa da reclamada para a “guguata” (FREITAS, 2007c), para uma
“violéncia institucionalizada” (MEREU, 2000), eskmsse na citacdo da nocdo genérica de
vida moderna, eximindo a organizagéo do trabalhquiddquer responsabilidade, como se 1é

no paragrafo seguinte:

Em verdade, qualquer trabalho exige responsabdidaténcéo e dedicacao e
no mundo atual e globalizado, em que a concorré@aimito maior do que
no passado, o estresse e as cobrancas, realments gfuco maiores, mas
ndo significa dizer que sdo em decorréncia do ltnabanas de uma vida
modernaagitada, corrida, em que a maioria da populagawedora de casa
(AUTQOS, grifo nosso).

A préatica da utilizacdo de termos genéricos parkgar-se a uma forma de
manipulacdo, como explica Salles (1986, p. 65),acamuso do termo powapresentado pela
proposta dos republicanos, ao indicarem que, naargara, a possibilidade de o povo se

instituir seria negada. Apenas a republica sepazae recuperar para o povo “o seu lugar e
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funcdo no organismo social”, sob os limites e atgbes, portanto, da minoria detentora do
poder.

Assim como a empresa ndo consegue equacionar @msgw os numeros referentes
as consequéncias do assédio moral, voltam-se aosrosi do alcance das metas, aos indices
dos retornos potenciais, as métricas para a otpd@izana producdo. Contudo, todo
planejamento é uma previsdo de futuro que sofrersiag influéncias, e, por definicdo, nédo é
um valor pontual, mas estatisticamente medido,iderendo os cenarios e desvios possiveis.
Desse modo, cabe considerar a complexidade dadesldumanas e ndao omiti-la, mas sim
dar espaco a andlises continuas nesse sentidpajeacialmente, impactam nos resultados
organizacionais no que diz respeito aos objetivagtepdidos (SALIN, 2003b;
BRADASCHIA, 2007).

O proximo caso a ser exposto (quinto), assim corde Dina, ja discorrido, emerge
no substrato cultural social, em que o agressornigel hierarquico superior (assédio,
portanto, nadirecdo descendentee do sexo masculino, ndo aceita ser confront@dmo
fator agravante, a vitima por depender financeirdenedlo emprego, pensa que € sua
responsabilidade tolerar o sofrimento (RODRIGUE®09, e o agressor notando a
inseguranca financeira da vitima € ainda mais efitho em sequenciar 0os ataques, pois
pensa que tera mais dominio sobre o alvo (MARTININELHO; SIQUEIRA, 2008).

5.2.1.5 Quinto: o caso de Efrata

Efrata € uberlandense e nasceu em 1983. Na épogaeimabalhou na empresa VII,
como cobradora, ja tinha uma filha de, aproximaddaeequatro anos. A vitima possui
escolaridade de nivel superior (Ciéncias Biologieag méae solteira. Por precisar sustentar
sua familia, a inseguranca financeira a levou arsapum clima hostil de trabalho durante
cerca de dez mesedufacao), periodo em que laborou na empresa citada.

Uma das testemunhas da reclamante afirmou em {uigoo gerente ameacava em
reunides os cobradores que ndo cumpriam as metastomn de voz alto e aspero, dizendo
que “antes de ele perder o emprego dele, ele diagantodos os empregados, um a um”
(AUTOS). De acordo com a entrevistada, logo nawn@iros dias de trabalho na empresa VII,
ela ja notou o clima hostil com que Emaré, seurgerdratava os funcionarios, sempre aos
gritos.

A vitima ressalta que a filial era localizada emausala alugada, pequena, em que

mais ou menos trinta cobradoras trabalhavam eispor o trabalho era observado de perto.
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Ela também relata que o espaco fisico era imprarammo os aparelhos de ar condicionado
estavam com defeito, o calor Ihe causava muitoadsco, fazendo-a sentir-se mal.

Nos trés primeiros meses de trabalho, sofreu assédiual por parte de Emaré, que
fazia insinuacbes e convites indesejaveis e obscar@gando ao ponto de enviar varios
bilhetes de préprio punho com conteudos dessaazatfarrolados como prova nos autos). O
gerente namorava uma das funcionarias, que chegwacarar o telefone do namorado da
vitima para contar a versdo do namorado (0 gerei¢egue Efrata queria ter um caso com
Emaré. Devido a diversos transtornos, e, inclusiveinvasdo de sua vida privada, a
entrevistada contatou os proprietarios da empresélial em Belo Horizonte, por telefone,
para denunciar o que estava vivenciandagao.

Um dos donos deslocou-se até a filial e conversou o gerente, informando a
funcionaria que, se a situacdo ndo melhorassepaglaria entrar em contato novamente.
Contudo, Emaré continuou a perseguicédo, e, aléassé@dio sexual continuo, por intermédio
de olhares desrespeitadores, convites indecergesequicdo nos intervalos de trabalho da
vitima (como por exemplo: horario de almog¢o) cormtoito de ficar sozinho com ela no
elevador, o gerente passou a assedia-la tambéminmeata, com as seguintdaticas:
alteracdo em sua carteira de clientes com o pripdsi dificultar seu trabalho, culminando
em uma remuneragdo menor, em virtude de menoressies (essas alteracdes ocorreram,
por exemplo, quando a vitima voltava de um afastéonenédico solicitado mediante
atestado); humilhacédo em reunifes aqueles queespeam menor desempenho; cobranca e
vigilancia excessiva, mudando, inclusive, a meséudaionaria de lugar, para posiciona-la
em frente a sua sala; e ameaga de demissdo coirbtooo, diminuindo a vitima e sugerindo
que ela estaria indo ao trabalho a passeio.

Além do assédio descendentf@direcdo) sofrido, Efrata também passou a ser vitima
da namorada do agressor e de suas colegaedio na direcdo horizontdl Isso porque
foram espalhados boatos a respeito da entrevistada intuito de desmerecé-la, ficando ela,
portanto, refém da convivéncia diaria com pessass dpsconfiavam de sua idoneidade.
Olhares criticos e isolamento também foram atoathaxs dirigidos a Efrata, que passou a ter
diversos problemas@nsequéncias como pode ser evidenciado no seu depoimentoidEu
la s6 pra trabalhar e voltava, porque o ambiergdegrivel, eu entrava de cabeca baixa e saia
de cabeca baixa, para ndo dar conversa, pra néadar Foi uma época que [...] me debilitou
muito a minha saudde [...]” (EFRATA).

Em virtude da falta de apoio por parte da diretdaaempresa, e como 0 gerente na

filial ocupava o cargo maximo, Efrata viu-se enalada. Mas, novamente, procurou 0s
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proprietarios gestores na matriedcao, por telefone, a fim de explicar que o problerda s
tinha se agravado. Recebeu como resposta que mniwigga mais ajudar, pois ja haviam
tomado as providéncias na parte que lhes cabiaarfr mlessa resposta, e indignada por
perceber a anormalidade da problematica vivenciagidora sem saber nomear a violéncia
sofrida, procurou um advogado para esclarecer eitesde seus direitos. Também reuniu
evidéncias, guardando os bilhetes recebidos e mgavalgumas reunifes realizadas sob a
direcdo de Emaré, em que ele pronunciava frasdgpato“ndo vou aliviar ninguém [...] vai
tomar esporro... eu falo as coisas na hora, naoaeina sala ndo” (AUTOS).

Diante de tal agravo, torna-se surpreendente &fadta de tomada de decisdo dos
gestores proprietarios contra o assédio no ambigatérabalho. A filial parece ter sido
deixada a deriva, comandada por um gerente qugadsee senhor absoluto; assim, o
processo parece uma cena de asseédios multipladodawireforco: € como se Efrata estivesse
se afogando, sendo puxada para baixo, e sua reacédenunciar fez com que emergissem
ainda mais dissabores, sem chance de escape. & sapdiacdo da empresa para evitar a
quartafase apresentada por Leymann (1996b) nao ocorreu.

Nenhuma acédo foi empreendida por parte dos prapnst a fim de investigar a
situacdo. O gerente estava, de fato, no contrelpaidado pela diretoria, 0 que também
ocorreu nos casos ja ilustrados, especialmente,dacBcsa, Berenice e Din4, em que o
assédio descendente também mostrou como a filiet@aer de um dono absolutista, em vez
de adotar procedimentos profissionais, pelo merpgelas mais esperados de grandes
empresas que, inclusive, sdo de capital aberto.

A linguagem de Emaré chega a causar espanto gamayo ocupado, mostrando total
falta de preparacdo para lidar com pessoas no atalde trabalho. A prépria linguagem e
agressividade podem ser até mesmo questbes vdisizaa cultura nacional como
masculinas e como identificacdo de alguém de paillfswte; no entanto, o abuso de poder é
notdrio, e € um engano associar tais questdes apaticlade de comunicacéo eficiente, pois,
ao contrario, denota despreparo profissional elusice, problemas ligados a educacéo
familiar. Nesse sentido, vale retomar a colocac@oLeymann (1996) ao afirmar que o
assédio moral € um fenbmeno antigo e presente\arsds culturas; no entanto, passou a ser
estudado, sistematicamente, somente a partir dos E980 e, no Brasil, a partir dos anos
2000, com maior notoriedade (FREITAS, 2007).

Bradaschia (2007), por sua vez, indica que namde gdescartar a hipétese de que as
pesquisas em diferentes paises denotam diferentfasats. A autora revela que, no Brasil,

por exemplo, é provavel que mulheres jovens estajais vulneraveis. A guestdo também se
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associa a género, pois é importante consideranssé@iementos. No caso de Efrata, além de
ser mais jovem do que as demais vitimas até agasaptadas, era mae solteira, com uma
filha de, aproximadamente, quatro anos de idad® BEemonstra, assim, dependéncia
financeira: precisava do emprego para contribum @renda familiar, pois morava com a
mae e com 0 irmdo mais novo. Dessa forma, comotapereitas (2001), o fato de ser
mulher, associado a outros elementos, pode repagsema brecha mais notavel para o
processo do assédio moral no trabalho. A temagcgéhero, portanto, relaciona-se com a
construcao social das diferencas que acabam evipadeiras profissionais para as mulheres
(MATTOS, 2009).

Devido a omissdo dos gestores proprietarios engdelao sofrimento de Efrata, ela
pediu demissao, ja com o objetivo de acionar a esapna justica, pois estava esclarecida a
respeito de seus direitos a partir da explicacésedeadvogado. Dessa maneira, nota-se que 0
desencadear da expulsdo do mercado de trabalhdafpss € o destino de muitas vitimas
que se tornaram “invisiveis” dentro da empresa,acaponta Leymann (1996b).

O assedio moral vivenciado por Efrata aproxima-ge ndaneira veemente do
predatory-bullying pautado em uma cultura tolerante de assédi@ masmo estimuladora,
segundo a qual liderancas altamente agressivasneleg vitimas como alvos ou “bodes
expiatérios” para suas acdes. Os casos de AcsaniBere Dina também de aproximam do
predatory-bullying. Todavia, fica latente a questdo para o caso dat&EfEla conseguiu
acessar os proprietarios da empresa (por interng@ifuncionaria de servicos gerais da
empresa que também trabalhava para o gerente, taxmeira, e lhe passou o contato
telefénico), mas estes se mostraram coniventesocagressor € ndo se opuseram as praticas
de assédio moral. O contrério disso foi evidenciguow exemplo, no caso de Carmela, em
que o assédio aproxima-se mais da tipologia apasemor Einarsen (1999) cordspute-
related em que o clima aspero de trabalho desencadeiaaguéternas, reinando a
manipulagdo, a retaliacdo e a eliminacdo da vit@@mela sofreu com mais intensidade o
assédio na direcao horizontal.

Emaré parece, na ¢tica de Efrata, desenvolveratibaicdes de gerente sob a face de
um enganador, esperto e dissimulado (SEIXAS, 200%s a omissdo dos gestores
proprietarios também pauta-se na mentira, por geere/endar os olhos para negar um
problema, quem sabe, “pessoal’. Nao acreditaramvitima (DUFFY, 2009) e néo
entenderam a necessidade de uma investigacao nofisiga sobre o desenvolvimento de

praticas que repilam o assédio, ou, ainda, es@thaio “entender”.



165

No esclarecer de Faria (2007), as tramas orgaairads sao concebidas naquilo que
0 autor chama de arte suprema, vistas como sinaspierteza. Sao, portanto, demonstracao
de habilidade politica ou competéncia gerencialfiyjD2009) ainda relata que muitas
organizacdes optam por culpar 0 agressor apenadp e politica de gestdo. No caso de
Emaré, o agressor foi apenas transferido. Isso dsim@oque parece haver uma sintonia e uma
concordancia entre as atitudes do gerente e aadd¥®ep. Também se ressalta que o cargo de
gerente na empresa VII, atualmente - de acordo camato realizado em agosto de 2012
(DIARIO DE CAMPO) -, é ocupado por uma mulher gqgeando contatada, respondeu que é
norma da empresa néo falar sobre o tema assédad. mor

A contestacdo apresentada pela empresa VIl gea@embanaliza a violéncia moral
no trabalho, tentando ocultar sua responsabiliddaé.artimanha é expressa no trecho:
“observa-se que a reclamante, como tem se tornagtarne atualmente, pretende utilizar-se
da famosa “industria do dano moral” para tentathgama reclamada algum valor, como se
fosse um prémio de loteria!” (AUTOS). A redacaotdeparagrafo afronta, novamente, a
dignidade da vitima e omite a necessidade de uar phra o palco que da lugar e aplaude o
assédio moral, as organizacdes. A negacao da tagdiesao mencionar que 0 geremiaca
assediou a vitima de qualquer maneira, mesmo dienfgrovas fisicas (como por exemplo:
bilhetes e gravacdes), parece demonstrar falteededade ao tratar a denuncia feita pela
reclamada.

De maneira objetiva, Efrata ndo expdeassequénciaglo assédio moral no trabalho
para a empresa, restringindo-as apenas ao niveidadl. A demora para conseguir outro
emprego demonstra que sentia medo de vivenciaml oexperiéncia negativa como a
experimentada na empresa VII. Esse trauma tambénmndicado pelas entrevistadas
Berenice, que até a data da presente pesquisapptodo retornar ao mercado de trabalho, e
Din4, que trabalha em outro segmento, diferentbadwario, no qual sofreu assédio moral.
Efrata também menciona que, ao chegar a sua ctmsea estressada, angustiada e com 0s
“nervos a flor da pele” (EFRATA), e, por ter umthdi de cerca de quatro anos, na época,
ainda tinha suas obrigacées como mée que |Ihe exigiaito e, por isso, ficava ainda mais
cansada e, as vezes, intolerante com a filha emepeg detalhes. Essa situacdo também foi
mencionada por Berenice, que sofreu assédio nadpogue tinha um filho, ainda pequeno,
todavia ela contou com o apoio sélido do maridog@urario de Efrata, que teve seu namoro
abalado em virtude das acusac0es falsas da nandeada gerente. Vale notar que Efrata so
conseguiu provar o assédio moral vivenciado emud@t de duas testemunhas,

principalmente, uma delas, que ndo era sua coledgeadalho, uma funcionaria de servigos
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gerais que ouviu desabafos da vitima em relacédrama sofrido, além de ter presenciado
algumas conversas do gerente com a entrevistadea$tode Acsa, os testemunhos também
foram fundamentais, inclusive, o principal, veimt®m uma funcionaria de servigcos gerais.

Em relacdo a categoria sobre raslticausas do assédio moral, Efrata as atribui a
gestéo ineficiente da organizacdo, mencionandooquerente deveria ter sido monitorado e
treinado para agir de maneira mais profissionatic@ra falta de ética de Emaré, assim como
seu linguajar e sua educacao, mas nao aprofunddeado nesse sentido, apontando, por
exemplo, causas sociais.

Seguindo para o sexto caso selecionado para gnéligessivel notar que apresenta
como semelhanca a este o fato do assédio morsidmovido por outra espécie de dano
moral. No caso de Efrata, o assédio sexual foiylsop para o assédio moral, ja no proximo

caso a ser discutido a discriminacao racial fezrgime assedio moral.

5.2.1.6 Sexto: o caso de Zila

Zild nascida em Uberlandia, em 1957, € negra edaasam um homem negro, é
também méae de dois meninos e duas meninas, ca@essiéram, na época do caso, quatorze,
dez, sete e um ano, respectivamente. A vitima aimmepo grau completo é a Unica entre as
entrevistadas que trabalhou por menos de seis masampresa em que sofreu as agressoes,
pois tinha contrato de servigco temporario, pelozprale quatro mesesiyracdo). Foi
selecionada pela empresa X, para trabalhar na seprena funcdo de ajudante industrial,
separando produtos e empacotando-os.

A ex-funcionaria da empresa |, uma industria mattianal, afirma que o emprego era
fundamental para agregar renda a familia a fim dwep o sustento dos filhos. Tal
informacéo foi corroborada por sua testemunha,ah menciona que o gerente, denominado
nesta pesquisa como Zev, dizia ndo depender dalligbvisto ser proprietario de uma
empresa, insinuando, assim, que a vitima ndo @ecerifronta-lo, j& que sua situacdo era
oposta.

O marco para o assédio moral ocorreu quando Zev dirigiggancionaria como
“neguinha”, em publico (momento em que a entreglsi@ensou que ndo fosse com ela, mas
0 agressor insistiu: “Wocé mesmo neguinha, vem §alla]), dando ordem para que ela
trabalhasse a frente da esteira. Segundo a vitinggrente entendia que as negras e mais
“gordinhas” (“relacdo com forca”) eram mais apt@sito que, em situacdo anterior, havia
chamado Zila e outra colega negra de “negronas’.jZdinha agido de forma semelhante

com outra funcionaria, no passado, chamando-a serdpr “pretinha”, com ares de
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superioridade e sarcasmo, como apontam a inicidlT@S). Contudo, o caso de Zila foi
além, devido a sua repercussao. O gerente, diamsgdelvertiu a funcionéria, dizendo que
nao a havia chamado de “negrinha”, e, sim, de “ami@”, intimidando a vitima a nao falar
mais sobre o assunto, pois poderia ser demitidavithna, em uma situacdo de
desbalanceamento de poder (EINARSEN, 1999; SALINQ32) diante doassédio
descendente(direcdo), pede ao gerente que a chame pelo nome, ja dim uracha de
identificacdo. Entretanto, o agressor, sem darcatea funcionaria, ordenou que voltasse ao
trabalho, explicando que a vitima ndo entendeuraddcarinhosa” com a qual foi tratada.

A partir da discriminacdo racial sofrida e diant iddiferenca do agressor, Zila
procura aconselhamento juridicedcdd. Na tentativa de apaziguar a situagéo, a diratara
unidade convoca Zila para uma conversa em partieufzede desculpas, trocando, ainda, o
gerente de turno, a fim de evitar o convivio cort@.Zisso ocorreu nos seus ultimos dois
meses de trabalhos. Nesse momento, a entrevistadahia de um quadro de sofrimento, a
partir dos olhares de deboche do gerente, suascameado tratamento desrespeitoso e
sarcasticotéticas).

Zila, com a dignidade ferida, disse a diretora goeitava as desculpas, mas ja havia
tomado providéncias no ambito juridico, apesarat®io de ndo encontrar outro emprego a
posteriori receio esse compartilhado por seu marido. Nondekse desse processo, a vitima
também passou a ser a noticia da empresa, torsgnaloo de boatos e de olhares curiosos e
especulativos por parte dos colegas. E se sentégrome seu relato, envergonhada de entrar
no refeitorio e, por isso, uma colega buscava aechk e Zila fazia suas refeicdées de modo
mais isolado no patio.

A entrevistada aponta a falta de profissionalism@erente comocausada violéncia
moral vivenciada. Alega, ainda, que ndo houve recidade de dedicacdo por parte da
empresa, pois o funcionario deve se apressar @aads filhos para a creche e bater o cartdo
na hora certa enquanto a empresa nao ouve o0s fidnici® e ndo investiga o ambiente de
trabalho. Além disso, centraliza, muitas vezeshadep em um superior que se sente no direito
de rebaixar os subordinados pelo fato de essetergin um alto grau de escolaridade (como
0 superior hierarquico), ou mesmo pela cor da pEla. relacdo aacles reativas a
entrevistada explica que, depois do seu caso, s@apentermédio de outras pessoas que
trabalham na empresa |, que o ambiente de tralpallttou bastante, tendo sido inseridas, na
empresa, palestras proferidas por especialistag sohssunto. Ademais, ela menciona que,

apos praticamente um més do seu contrato de tatalkido encerrado, Zev foi demitido.



168

Vale observar que o caso de Zil4 ndo seguiu o dipsm do psicoterror apresentado
por Leymann (1996b), uma vez que saiu da empresargrde de seu contrato temporario ter
finalizado, mas néo foi demitida antes de ele veraém disso, como foi dito, 0 assédio
moral teve como particularidade se desenvolver réir gda discriminacao racial. Nota-se,
portanto, que a empresa agiu de modo reativo ddgmnas enfrentados pela vitima, mas ao
contrério do caso de Efrata a dire¢do da organizagé se coadunou com 0 agressor.

A entrevistada finaliza seu discurso, comentandoaydinheiro da indenizacao ajuda
muito, porém, o sentimento de ter sido injusticadiesmerecida ainda Ihe causa desconforto
e revolta interior ¢onsequéncia O “clima pesado” experimentado no ambiente dbaiho
também desencadeou o medo de ser novamente tdaéadela forma. No entanto, por
necessidade de trabalhar, Zila relata que néo fiesempregada, tendo encontrado outro
emprego rapidamente, no prazo de um més, citamdia @jue trabalhou, desde sua saida da
empresa |, como doméstica e em uma lanchonete.

Assim, considera-se também como fonte de assédial maliscriminagcdo, como no
caso apresentado de Zila. Adams (1992) reforca esssideracdo, ao mencionar que as
formas de hostilidade no mundo do trabalho sadatte distintas, mas podem se sobrepor.
Corroborando nessa direcao Battistelli, Amazarrd§olter (2011) explicam que as vitimas
geralmente pertencem a segmentos sociais de msjllmegros, homossexuais e portadores de
alguma necessidade especial. Zild apresenta maisndelemento que a coloca no quadro
exposto pelos autores, pois € mulher, negra, mmaade periferia e com baixo poder
aquisitivo (DIARIO DE CAMPO).

A vitima expressa reflexdo sobre o preconceitoatacnostrando preocupagdo em
relagcéo aos seus filhos, pois diz que a sociedada mascarar, mas existe muito preconceito,
referindo-se, também, as escolas. Nesse sentidoet®a(2006) refere-se a forma de
colonizacdo nacional, pois, segundo as palavraautiara, perpetua até os nossos dias a
pratica de impor uma condicdo de inferioridade adrop revelando relagBes sociais
autoritarias e atrasadas entre as classes sociais.

De acordo com o parecer do juiz de primeira ing#édsobre o caso: “o brasileiro
insiste em afirmar que nao tem preconceito ragizndo a realidade demonstra o contrario”
(AUTOS). O magistrado também mostra outros casosjunigprudéncia, em que a
discriminagcé&o ocorre, como, por exemplo, a diseragéo por motivo de sexo, enfatizando
que ndo se podem considerar tais praticas comanaist, porque, nesse caso, logo “nos

tornaremos insensiveis moralmente” (AUTOS). E amdlate que
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Nao se pode pactuar com atitudes como as perpetela gerente da
primeira reclamada. Fechar os olhos para tais Gegsiu tentar minimiza-
las é contribuir para que continuem ocorrendo fificadas exclusbes
sociais, seja em virtude da raga, do sexo, da jdileondicdo econbmica
etc. Fazer de conta que o problema néo existe iggacom o ilicito, €

permitir que a cada dia e cada vez mais pessoas sgjngidas em sua
dignidade. N&o podemos perder nossa capacidadedidmacdo diante de
atos que importem em viola¢gBes do patrimbnio mdeadjuem quer que seja
(AUTOS).

Apesar de a empresa | ndo ter fechado os olhosletangente para a perseguicéo
cujo alvo foi Zila, a mediacao foi reativa, sendaisrefetivo o caminho pautado na mediacao
preventiva, pois 0s atos agressivos tendem a s#phuwalr, jA que os trabalhadores espelham-
se nas condutas observadas de seus superioreggrarddio do aprendizado social (SALIN,
2003a). No caso da entrevistada, quando o gerantemédou, dizendo que ndo a chamou de
“negrinha” e sim, de “amiguinha”, o discurso foiofarido tendo por testemunha um
supervisor em treinamento.

Diante do exposto, é vital estimular a comunicacaosparente e de confianca entre
os funcionérios (KEASHLY; NEUMAN, 2004; MARTINING®ILHO; SIQUEIRA, 2008),
tendo em vista um compromisso expresso da empeegaadali ndo se toleram condutas que
representem abuso de poder. Faz-se necesséridirinnasformacdo e informacdo dos
trabalhadores a respeito do tema (NASCIMENTO, 20pbdendo envolver, para isso,
setores internos da empresa, bem como assistértgan@ advinda de pesquisadores
académicos, profissionais de RH, consultores, emiteos, no intuito de contribuir para o
bem estar do trabalhador, operando sob o pilar oieitoramento continuo do ambiente de
trabalhado (KEASHLY; NEUMAN, 2004). Isso significae a deciséo pela acao preventiva
mostra, potencialmente, maiores beneficios e mendispéndios (BRADASCHIA, 2007),
Nao apenas para a organizacdo, mas, também, paépréa sociedade. Por esse motivo, o
Estado também é responsavel por combater um prabtlanconsequéncias complexas e
graves gue tem se tornado uma questdo de saudeap(BREITAS, 2007a; ZANETTI,
2008).

Dessa maneira, 0 monitoramento do ambiente delli@davando em consideracéo a
prevaléncia do uso de taticas externas do agressdnijiza alternativas austeras de nao
concordancia com a pratica da violéncia moral abatho, adotando uma politica séria contra
o assedio moral. Mas, a prevaléncia de taticas sudis, como vistas no caso de Acsa, de
Din& e, especialmente, no caso de Carmela, pagpeesentar o assédio moral em seu estado

mais puro e mais dificil de ser identificado, jaeqod uma razdo contundente, porém,
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camuflada para eliminar o alvo. No entanto, sabgu& na pratica, ha uma mescla entre as
duas taticas: as externas, mais perceptiveispaimsssutis. Porém, como dito, ha, geralmente,
proporcdes diferenciadas em cada caso, atreladasizes do assédio. Essa consideracao
torna ainda mais salutar a necessidade de prevetgassedio moral, tendo em vista a

sutileza das téticas.

Para os proximos quatro casos a serem expostaal-sptpor apresenté-los na ordem
em que, na percepc¢ao da pesquisadora, pareceurhamgrimpacto no sentido de expressao
da vitima face ao assédio moral sofrido. Essedeaonsequéncia no nivel individual atrela-
se, justamente, a tipologia dos atos agressivosefa) a prevaléncia de taticas externas ou
sutis. Em geral, permeia nas ocorréncias falta epgpacdo gerencial dos superiores,
denotando, potencialmente, como se refere Amaz#2@}0), em expressdes de estratégias
de gestdo. Cabe ainda ressaltar que para as pxefiaxdes serdo detalhados contextos
diferenciados que em algum grau podem contribuia maassédio moral. Esses contextos
ligam-se a funcdo comissionada das vitimas, emhfueeveras pressdes para 0 cumprimento
de metas, como também o cenario econ6mico instda questdes demandam maior
atencdo por parte dos superiores de nivel hie@g@omo também responsabilidade da
organizacao na preparacgao de liderancas (LORENMMALMAESTRO FILHO, 2011).

5.2.1.7 Sétimo: o caso de Odaleia

Odaleia nasceu em Quirinépolis, interior de Go&m, 1975. Casada e mae de um
filho, a funcionaria trabalhou na empresa VI del2(998 a 12/03/2008 (data da demisséo).
Iniciou suas atividades como atendente, posterioiene atuou como coordenadora
administrativa até 1999, assumindo, em seguidaartr gle janeiro de 2000, a funcédo de
gerente de plantédo e, por fim, atuou como geremtapdracdes, a partir de outubro de 2006.

Como atendente, Odaleia observava que os geremat@sheimilnados pelo consultor
externo da franquia, mas, de maneira otimista, peqsie tal problematica nao iria ocorrer
quando assumisse a geréncia. Entretanto, a sitdacadoversa. O consultor da franquia
passou a deter mais poder, a partir de janeird@8,2lata em que a proprietaria da franquia
assumiu a direcdo e administracdo das unidades leenldddia (AUTOS). Com isso, as
ofensas explicitagdticas) contra os gerentes eram expressas com palavrbaixte caldo
proferidas aos gritos que chegam a surpreendedptem vista o porte da empresa e sua
atuacdo multinacional. Como exemplo dessas palagitasn-se:*[...] “seus bostas”, “seus

merdas”, “seus pamonhas”, “o uniforme de vocéss@iwe nem para limpar bunda” [...] “os

funcionarios de Uberlandia tinham sido contratageta APAE, porque eram todos
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deficientes mentais”, “que era para calar a bo¢glie a Autora ndo era ninguém™
(AUTOS).

Além de esses enunciados serem utilizados coméneipy 0 agressor, funcionario de
longa data da empresa (mais de oito anos, de acwmmoa citacdo da vitima), ameacava
demitir Odaleia, dizendo que ela jamais consegemiaenta-lo, porque ninguém seria capaz
de “derruba-lo” (ODALEIA). O superior hierarquicdenominado neste estudo de Orebe,
também humilhava a vitima, ordenando que ela fezaisidades abaixo de sua alcada com
intencdo de provoca-la e enquadra-la em “seu lugar”

Uma das testemunhas da reclamante atesta em samdefp que, de fato, Orebe se
dirigia a Odaleia com palavras de baixo caldo, rdleeque ela era incompetente e inutil,
chegando até mesmo a tranca-la dentro de umacsahaia fria) como castigo (AUTOS). A
entrevistada afirma que Orebe a trancou naquedacsah o intuito de, verbalmente, humilha-
la ainda mais, e para que ninguém pudesse daticg). Nessa ocasido, a vitima relatou que
sua unica reac¢dao foi chorar.

Odaleia explica que, a partir do ano de 2003, ‘iaacapertou mesmo” (ODALEIA).
Isso porque o consultor visitava, constantementejaa ou melhor, mensalmente, visto que
antes as visitas eram semestrais. Também ligaws tosl dias para a gerente, que passou a
sentir temor em fungéo das ligagdes ao final da dal

As atitudes do agressor, direcionadas a gerénaiiamgarecem expressar uma ideia
errbnea de estratégia de gestdo. Obede atacav@&masse, ndo todos os funcionarios em
geral, mas tinha como foco o gerente, pensandenpi@dmente, que a pressao destinada aos
gerentes, por sua vez, seria direcionada por esseseus subordinados. No entanto, isso
tornava o ambiente tenso e hostil e, por mais gqugerente tentasse passar para 0s
subordinados uma impressao de que nada acontedearwo transparecer um ambiente
agradavel, tal tentativa descolava-se da realidade.

A situagédo apresentada leva ao entendimento de qggessor, a cada humilhacgéo,
sentia-se mais poderoso, respaldando sua “supkitE’| no cargo exercido. A esse respeito,
Einarsen (1999) e Salin (2003a) explicam que oalasbeamento de poder formal, oriundo
da hierarquizacdo mais estruturada, muitas vezeapaa por desencadear abusos,
principalmente, ndirecdo descendente

Com intuito de frear as frequentes humilhacéesrathd do superior hierarquico,
Odaleia buscou contatar o setor de RH na matagf0, a fim de relatar sua rotina de terror
no ambiente de trabalho. Todavia, nenhuma atitwitepprte da organizacéo foi realizada,

tendo apenas sido comentado com Odaleia que, de datras reclamacdes sobre Orebe
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tinham sido direcionadas a geréncia geral da empressim, mesmo agindo de maneira
assertiva, buscando reafirmar seus direitos, a sketcRH omitiu-se, desviando-se de suas
atribuicdes, banalizando e negando a violéncia @GWENI, 2004; LORENTZ; LIMA;
MAESTRO FILHO, 2011).

Desse modo, ndo basta apenas ouvir a vitima, masp®mover uma politica
corporativa especifica contra o assédio moral, maito de haver agbes providenciais
(PINUEL y ZABALA; CANTERO, 2002; DANIEL, 2009), cascontrario, o infortinio é
ainda mais problematico e pode se assemelhar agsmdditicos equivocados, devido ao
descrédito quanto a histéria da pessoa (LEWIS, 2006

A entrevistada ilustrou duas situagbes em que Oaetlesautorizou e humilhou na
frente de todos. A primeira, quando um grupo derges em treinamento de outras cidades
visitava a loja; e a segunda, que representou gatiima a “gota da agua” em relacdo a
insatisfacdo no trabalho, ocorreu quando o gererteamou de “pamonha” na frente de seus
subordinados.

A visdo extremamente miope de Orebe em relacéo rieirmade lidar com os
subordinados e gerenciar expressa o0 habito pothesccomo caminho a violéncia e, até
mesmo, reduzir-se a esse, para desempenhar fal &sese caminho ancora-se no conceito de
intolerdncia institucionalizada, em que duas pigscideoldgicas sdo formadas: a da
violéncia justa, empregada pela instituicdo dontmae a da injusta, caracterizada por
qualquer oposicao a primeira (MEREU, 2000).

Diante disso, cabe a area de Gestdo de Pessoasosggonar sobre suas
responsabilidades, j& que tem como incumbénciagarte de sensibilizacdo de mudancas, a
fim de contribuir para preparacdo de liderancasaeés, bem como zelar por um clima
organizacional de qualidade (LORENTZ; LIMA; MAESTREILHO, 2011). Desvios dessas
atribuicdes precisam ser diagnosticados, pois tm@es aos trabalhadores com valores
deturpados p6em em risco 0s proprios objetivosrdanizacdo, uma vez que prejudicam a
saude do trabalhador e a imagem da organizacao ITRSE 2001; HELOANI, 2004;
BRADASCHIA, 2007).

Em decorréncia da liberdade dada ao agressor psegg€ncia de seus ataques, o
sofrimento € como um baldo de ar. Na oOtica de @dadde vai enchendo, enchendo, até
explodir. Ao longo do tempod(iracdo estimada do assédio, segundo a entrevista, foi de
quatro anos), a dor arrasta-se e agrava-se, poisre, em virtude do desbalanceamento de
poder, ndo confronta o agressor, ha maioria dasscasndo submetida a mordaca do siléncio
(EINARSEN, 1999; SALIN, 2003a; BRADASCHIA, 2007).
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Odaleia confessa que tinha crises de choros e aestab constante estresse
(consequénciq Por esse motivo, mesmo sem desejar, esse gdegnmblemas psicolégicos
refletia-se na falta de paciéncia ao esposo dfamgequeno, do mesmo modo que no caso ja
mencionado de Berenice. Durante seu tratamentolpgico, a cura indicada foi mudar de
trabalho, todavia, como a entrevistada precisaabathar para custear sua faculdade em
Psicologia e ainda complementar a renda familaralternativa ndo era tdo facil, como
aponta Rodrigues (2009). Mas, em 2008, devido agadte extremo, pediu para sair do
emprego e, logo depois, voltou a trabalhar - apdsareceio de reviver o assédio moral ja
sofrido -, e explicou no processo seletivo o quinjda vivenciado e que estava processando a
empresa anterior. Os gerentes da empresa em gledwabalha atualmente (em 2012), na
época, demonstraram satisfacao por sua sinceredad®ntrataram.

Contudo, observa-se que o processo de cicatrizig@or atrelada a alma do assédio
moral é longo e, por vezes, ndo ocorre em suatptEniDepois de cinco anos de sua saida da
empresa VI, Odaleia mencionou que sé concordou anticipar da entrevista, porque ja a
havia agendado por telefone, e ndo mostrou plemeocdéncia com o fato de o advogado ter
fornecido seu contato telefénico.

Nota-se que o caso de Odaleia assemelha-se ashedasode Corréa e Carrieri
(2007), em que mulheres gerentes foram entrevst&taestudo citado foi verificado que os
agressores agiram de modo a desabonar a imageenatdegem relacao ao trabalho, fazendo-
a duvidar de suas competéncias. Esse chefe agresgéo, busca colocar a vitima em
posicdo inferir de dominacdo, demarcando seu espgagmo fato agravante, os autores
apontam a omissao da empresa para cessar os atmreasdo-se, portanto, complacentes
com 0s excessos de poder.

Ao longo da entrevista, a vitima esfor¢ou-se pdm@a chorar, mas, quando citou as
ofensas sofridas trancadas dentro de uma camaradm o agressor, chorou e mostrou-se
fragilizada. Isso corrobora com o entendimento uke @ assédio moral marca a trajetoria da
vitima. Sanches, Mota e Costa (2011) revelam, endosncasos por eles estudados, que tal
questdo pauta-se na ofensa a honra, a dignidgue &sso, € uma dor que afeta varias areas
da vida do sujeito, pois este é um ser social.

Odaleia foi sufocada dentro da empresa VI e née &equem recorrer. Da mesma
forma, foi revelado nos outros casos de Acsa, Begdbarmela, Dina e Efrata ja tratados, em
que a filial parece se transformar em uma ilha aobirania dos detentores de poder

encontrados nos topos das hierarquias. A instiujgdicial passa, entdo, a ser a ultima
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alternativa para a vitima, em virtude da nao inegliacdo efetiva dos responsaveis dentro da
organizacdo (BATTISTELLI; AMAZARRAY; KOLLER, 2011).

Essa néo intermediacdo representa, para a enagwjsiscausasdo asseédio moral,
pois, segundo ela, ninguém jamais foi até a fihaestigar a razdo de tantas demissdes e
problemas, principalmente, agueles ligados a ge&rénédia. Odaleia diz ainda que faltou
ouvir os funcionarios explicando que, na época aemtcabalhou na empresa VI, fazia parte
da politica da empresa desenvolver o funcionatermamente, para que ele pudesse crescer
na empresa, 0 que era seu caso. Ela mesma havegadoncomo atendente. Depois de ter
saido da empresa, ela soube, por intermédio dgaxldevido a outros processos trabalhistas
(ressalta-se que Odaleia foi a primeira, dentrgeyentes de sua época, a acessar a justica
contra a reclamada), que a maioria dos funciondoi@n demitidos em uma tentativa de a
empresa apagar 0 que ocorreu no passado, tendccassatado funcionarios de outras
cidades para atuarem em Uberlandia nos cargosr@aage Contudo, o agressor citado no
processo, Orebe, surpreendentemente, continuompiesa - essa informacao pautou-se nos
contatos realizados no intuito de entrevistar osattar da empresa VI — (DIARIO DE
CAMPO).

Diante do exposto, a indicacdo de Odaleia pagdiacdose dirige para a necessidade
de se tirarem as vendas dos olhos daqueles qutemsem negar o problema do assédio
moral (HIRIGOYEN, 2010a). Nesse sentido, vale rfésisgue as organizagdes caso insistam
em considerar apenas o lucro, negligenciando om@iaum ambiente de trabalho saudavel,
“[...] n@o poderao se espantar ao encontraremuttificies e verem desaparecer a lealdade e o
talento” (MARTININGO FILHO; SIQUEIRA, 2008, p. 32).

5.2.1.8 Oitavo: o caso de Maida

Maida nascida em 1975 possui ensino médio comptet@asada e mée de um filho.
Ela laborou na empresa IV de 09/11/2006 a 02/0%/20€xplica que, nos primeiros meses na
organizacdo, o clima de trabalho era muito bom, ques percebia algumas agressoes por
parte da gerente, pois ela costumava confundirvele profissional e familiar. Segundo
Maida, “o humor dela variava de acordo com o gaevgfia na casa dela, com a familia dela”
(MAIDA). E a cobranca, algo que seria natural ndemte de trabalho face as dificuldades
da empresa, em virtude do cenario econémico extaamsformou-se em ofensas continuas.

No parecer da vitima, sua gerente, ao se dirigigrapo de vendedores com gritos e
palavras de baixo caldo, inibindo amizades e, &#mmn, didlogos no ambiente de trabalho,

ndo tinha preparacdo para liderar uma equigieeqdo do assédio: descendenteA
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agressora, denominada Mara, ainda na 6tica de Maddasabia como incentivar o vendedor.
Isso porque a gerente, na faixa de cinquenta daosendedora por muitos anos e alcou
cargo mais alto dentro da empresa, embora naocsévEsmacdo na area e nem mesmo
recebido treinamento apropriado (elementospédil da agressord. E, diante de uma
situacdo de queda de vendas sofrida pela empresdolgegmento varejista, a gerente néo
soube lidar com a situacéo e, assim, “[...] elacdiemva em quem era mais fraco quem nao
podia responder quem nao podia fazer nada” (MAIDZ9mo explicam Pifuel y Zabala e
Cantero (2002) e Ayoko e Callan (2010) um ambidet&abalho refém de estilos autoritarios
de lideranca esta mais propicio ao desenvolvimgotassédio moral.

Outro fator organizacional que contribuiu para semwolvimento do assédio moral
relaciona-se a falta de acompanhamento da filile peatriz causg. Conforme Maida, a
filial ficava totalmente isolada, a mercé de Maea,0s funcionarios nunca avaliaram
formalmente a gerente. A vitima diz que o interekBmva-se nas vendas e, se essas
reduzissem, a cobranga acontecia, mas, quantaraa ©b ambiente de trabalho ou mesmo
quanto ao respeito por parte da gestdo da gemefbehavia iniciativas para avaliacbes. A
mediacaoreativa s6 ocorreu a partir de diversas reclangg@eouvidoria (esse 6rgao foi
criado enquanto Maida trabalhou na empresa, temtbodsvulgado, pela empresa, para o0s
funcionarios, por intermédio de uma carta). Em &iangessas reclamacdes, uma profissional
da area de RH foi alocada para a filial, a fim dmversar individualmente com os
funcionarios. Entretanto, a vitima explica que essaversa foi realizada em um escritorio
aberto, localizado no saguédo da loja e, por esdevandvaida sentiu-se receosa em falar
abertamente sobre o clima de tensao vivenciade,ggerente ficava a espreita, observando,
parecendo querer fazer leitura labial dos seusetize

Diante do exposto, Maida desabafa:

Nao basta ter sido vendedora, ndo basta estar pegsrha muitos anos, a
pessoa tem que estar preparada. Porque o cargoheaf@& envolve
segmentos, envolve pessoas, né, com sentimentaserdiés, com
personalidades diferentes, com problemas difereBtesio tem jeito de ser
chefe e nio lidar com problemas dos seus subomkinggl impossivel!
(MAIDA).

Ou seja, exige-se dos gestores habilidades paea bdm diversas identidades,
realidades e papéis, sendo fundamental consideeatoglos os trabalhadores na organizacao

Sao seres sociais e precisam ser reconhecidosteb(MATTOS, 2009).
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Maida também esclarece que batalhou para conseguiiprego na empresa IV, e que
tinha uma 6tima imagem da organizagdo, porém, emde das humilhacfes proferidas pela
gerente por meio daticas, como agredir verbalmente, ameacar demisséo, degprum
funcionario e desfavorecer outro com intencoesgpalas (por exemplo: elegendo uma espia
em determinado setor), apelidar a vitima com iranimatar com hostilidade em reunides,
passou a ter sensacgoes de desprazer mais frequentesicdo da desintegracao da satisfacao
relacionada ao trabalho.

O abuso de poder de Mara frutifica-se em virtudedesbalanceamento de poder, a
partir da investidura em um cargo de nivel hier@msuperior, passando a menosprezar a
subordinada (EINARSEN, 1999; SALIN, 2003a). Um eptrdesse abuso esta exposto em
uma carta redigida por proprio punho pela gereariexada a peticdo da reclamante, na qual
se |é: “Se alguém néao estiver satisfeito, fiquenotade ... Se quizgrermanecer aprendam
qual é o lugar !I'" (AUTOS, grifo nosso). A “alteativa” oferecida, expressa pela palavra
“quizer”, embora escrita incorretamente, denuncialgidade do discurso por intermédio da
condicdo “se”. E necessario reconhecer a supreng&cgerente, bem como a inferioridade
do simples vendedor, para que haja alinhamentalei@s, pois o primeiro € superior ao
segundo, ao passo que, na verdade, o primeiro pemaa mais responsabilidades do que o
segundo em funcé&o do préprio cargo.

Ainda na investigacdo documental, uma das testeasurgforca as informagdes da

exordial, ao afirmar que:

A gerente chamava a reclamante de “baleia” e aofdadia-a fazendo
parédias de musicas; que tais atos ocorriam n@ skdoja e também no
periodo em que estavam almocando; que a reclanesiatesubmetida a
revista na qual a gerente abria a bolsa e revivasantetdo; que a revista
ocorria apenas em relagéo a alguns empregados (8UTO

Em contrapartida, uma das testemunhas da reclaexpda que “a gerente era rigida e
exigente, e que as vezes falava o que vinha a §8tarOS). Sobre essa citacao, a principio,
contraditoria, vale a explanacdo de Daniel (20@9pnutora distingue um agressor de um
“chefe rigido” (ndo agressor). Um agressor tenderanjusto e inconsistente, estando mais
interessado em si mesmo do que legitimamente renizagao, o que é notorio, a partir da
Otica de Maida. J4 um “chefe rigido” age de fornmstg e coerente, de maneira controlada,
focando nos resultados organizacionais.

Dessa forma, o assédio moral desencadeia, comgizmgjara a organizacdo, a perda

de profissionais capacitados que outrora se idesdim com a empresa. Essa questdo
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também foi mencionada nos demais casos analisackfe®e-se como uma frustracdo, uma
desilusdo em relacdo a imagem da empresa, indocamteo das consideracdes de Tracy,
Lutgen-Sandvik e Alberts (2006) quando afirmam gsi@itimas veem-se como amantes com
coracOes partidos. Em funcéo dos ataques sofidtothelsen et al. (2010) apontam o fato de
as vitimas de assédio moral trocarem mais freqoesrte de emprego do que as nao vitimas.
Quando a vitima torna-se alvo, como nos exemplas explicitos dos casos Acsa, Berenice,

Carmela e Dina, ndo soO a tortura faz parte do assedhs, sim, 0 objetivo de expulsar a

trabalhadora do mercado de trabalho, pois a peédegis das taticas € mirada na vitima.

Apesar de o caso de Maida estar muito proximo @oHjtgoyen (2010a) denomina
de comportamento despoético de certos administradorgue é notado por todos, caracteriza-
se por assédio moral. Isso por se constituir decamunto de taticas explicitas, em sua
maioria, mas, também, implicitas, que, de manest@meatica e em extenskracao (para
Maida o sofrimento perdurou por aproximadamente ama e quatro meses), a partir do
desequilibrio de poder, resulta em graves dana®lpgicos. Isso quer dizer que a vivéncia
de Maida abarca o conceito de assédio moral defenmikste estudo; o proprio conceito €
aqui delineado, ampliado, pois os casos mostraeneti€iacoes a partir do teor predominante
das taticas, que se bifurcam em externas (ex@jaitais visiveis) e sutis (menos visiveis).
Além disso, as proprias taticas podem ter raizgtintis, como também intercruzadas, como
por exemplo, em questdes relacionadas a géneuttudece a falta de preparacdo gerencial.

O caso de Maida, assédio moral com atos agresdvdsor mais explicitos trouxe
consequénciagjue a traumatizaram. Isso porque, depois de gquadeo anos apos sua saida
da empresa, ela relembrou, chorando durante avestéreda angustia do clima téxico do
ambiente de trabalho. A vitima ainda esclareceusgageacdq assim como a de Odaleia,
era chorar, nunca tendo desafiado ou respondigpegsora, pois precisava do emprego e so
poderia sair dali apds ter encontrado outro. Efrudé dos danos sofridos, Maida contou com
a ajuda do esposo que, vendo o sofrimento da muileeidiu montar um negdcio e té-la
como funcionaria. Maida, entéo, pediu demissao eosdeguiu ser ouvida e falar sobre o
assunto por meio da instituicdo judicial.

A respeito da indenizacdo recebida, a entrevistadaciona que nenhuma quantia
apaga o infortinio vivido na empresa IV. Atualme(fdARIO DE CAMPO), Maida é
proprietaria de um saldo de beleza em frente aasme trabalha como autbnoma.

O pendltimo caso a ser analisado trata da vitimdada, a mais jovem, em relacao a

idade, entre as entrevistadas. Vale lembrar qugessor no nono caso € o mesmo do quinto,
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denominado neste estudo como Emaré — gerente desanyll, de servicos de cobranca.
Cabe observar que Jordana ndo conheceu Efratargimagharam em periodos diferentes.

5.2.1.9 Nono: o caso de Jordana

Jordana, nascida em Uberlandia, em 1987, é masraadt mora com 0s pais. Possui
ensino médio completo e enfrentou uma violénciaeatéo desconhecida, em seu segundo
emprego. Trabalhou como cobradora por seis mesesnpaesa VI, que prestava servicos
para a empresa XlI.

A vitima relata um ambiente tenso de trabalho, emado ja nos primeiros meses de
servigo. Os gritos e manifestacbes de intolerafmano, por exemplo, bater na mesa) de
Emaré, seu gerente (assédio moralditeacdo descendenfe assustavam-na e por medo
procurava ndo chamar a atencdo. A entrevistaddaceuphue estava fazendo um curso
técnico que iniciava as 19h, e 0 gerente ndo apeogae ela saisse em seu horario, as 18h.
Assim, podia realizar mais cobrancas e obter nesgltados e, como consequéncia, recebeu
um ultimato de Emaré para que escolhesse se prefernprego ou o curso. Por necessitar da
remuneracao advinda do trabalho, Jordana desistauio. Ela sabia que néo tinha escolha,
uma vez que o gerente mudava sua carteira de edientando saia no horario, a fim de
dificultar seu trabalho e prejudicar a parcela &gl (comissdo) de sua remuneracao
(taticas).

A ex-funcionaria ainda menciona que o gerente caloum aviso no banheiro
feminino com os dizeres: “favor fazer apenas xidfjrmando que as mulheres iam
excessivamente ao banheiro e que isso ndo era sadoesTambém pronunciava,
frequentemente, palavras de baixo caldo durantereamidbes, sempre aos gritos,
ridicularizando os cobradores que ndo atingiam atasn Jordana afirma que “morria de
medo” do gerente. Mas depois de quatro meses, iappdamente, de trabalho, conversou
com uma prima, advogada. Ela esclareceu-lhe solpeldema que estava enfrentando —
assédio moral (JORDANA). Apés tal esclarecimentoitina comegou a opinar mais, o que
deixou o gerente ainda mais agressivo.

Observa-se, portanto, que depois um periodo @ec#il de aproximadamente quatro
meses, Jordana passou a reagir de maneira marsvasdeuscando reafirmar seus direitos
nos ultimos dois meses em que laborou na emprds@Niuel y Zabala e Cantero (2002)
destacam que a maioria das vitimas silencia-seetagao a violéncia sofrida e, em segundo

lugar, ha um grupo que reage de maneira assertwa ocorreu neste caso em discussdo. Os
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autores ainda ressaltam que a minoria responde afeeira agressiva, estigmatizando o
agressor.

No parecer de Jordana, o gerente tinha como irgeitem modelo a ser seguido, mas
de agressividade e, com isso, queria que as calasatidassem com os clientes de modo mais
enérgico. No entanto, a vitima diz que ndo cobdessa forma, mas, sim, & sua maneira,
chegando a ouvir, por parte dos préprios clienteslamacdes sobre o gerente, cujo
comportamento relaciona-se aos achados na pestpidmazarray (2010). A autora diz que
o assedio moral passa a expressar uma estratégigestdo, em que o0 agressor,
potencialmente, dissemina a violéncia moral pelpgr

A entrevistada também relata que, quando o gemrthamava na sala dele, seu
coracdo disparava, e saia da sala ap0s a conv&psaos choros, mas com muita raiva e
nervosismo. Certa de que néo poderia enfrentadtralda empresa, Jordana decidiu acessar
a Justica, ainda enquanto la trabalhava, contaoooacapoio testemunhal de uma colega, o
qgue levou um dos proprietarios a se deslocarenilidbedm Belo Horizonte para conversar
com ela e, logo depois, demiti-la. Essa convertimniiadora foi expressa pela vitima da

seguinte maneira:

[...] eu tenho a impresséo que ele sabia como igueoen o funcionario dele.
Mas eu nunca cheguei a falar, eu falei com o denendpresa somente uma
vez, que foi o dia que ele me mandou embora. Embém ndo gostei do
jeito que ele falou comigo. Ele falou comigo mgu. achei... Senti que ele
tava me menosprezando. Que ele perguntava assimnttp anos vocé
tem?” Eu respondi. Ai ele falou assim: “vocé qua ésatisfeita com a
empresa?” Ai eu falei: “Sim”. Ele: “eu na sua ida€e era gerente...” num
sei 0 que |4, do num sei 0 que, da onde. “E eu &&n de situagdo”. Num
sei 0 que e pa pa pa... Num sei por que ele tdaad@ isso pra mim. Né,
nunca... Acho que ele falou: “nunca precisei fagewv que vocé ta fazendo”
né, entrar com um processo na empresa, e talafalsse tipo de coisa pra
mim, ndo entendi muito bem onde que ele tava qderehegar... “eu na sua
idade, eu era gerente, e vocé na sua idade, voocééndada” [..]
(JORDANA).

A forma pela qual foi demitida representou parateegistada ainda mais humilhagéo,
levando-a refletir sobre a conivéncia do proprietéla empresa com o comportamento do
gerente ¢ausg. Na otica de Jordana, o proprietario deveriaisamab ambiente de trabalho,
ouvir os funcionarios e, ainda, avaliar o geremeediacdg. Ademais, o discurso da
entrevistada mostra aderéncia a diferenciacao sgneor Daniel (2009) a respeito do chefe

agressor e do “chefe rigido”.
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A pessoa tem que ter muito... Tem que ter sabedsaizer conversar com o
funcionario. E... Ser... Ser firme, mas n&o sessmgentendeu, nem na hora
de chamar a atencdo, porque, as vezes, a gentkséiezes, a gente faz
alguma coisa errada, mas € porque a gente, as vézeteve a informacao,
nao teve um treinamento, né, entdo, a pessoa tersaiper, primeiramente,
conversar, ter educacdo pra conversar. Se eleisiserai, eu acho que...
Né... E ter experiéncia, ser profissional, ter asirg..] (JORDANA, grifo
Nosso).

De forma semelhante ao que foi dito por BerenideaDEfrata, Odaleia e Maida,
Jordana também alega que o clima toxico no ambdmteabalho se expandiu para a familia.
Ao chegar a sua casa, sua paciéncia com a filnaepacera limitada, preferindo ficar sozinha
e em silénciodonsequéncia Além disso, como Efrata e Odaleia, Jordana ficom receio

de vivenciar a violéncia do assédio moral, novamam proximo emprego.

5.2.1.10 Décimo: o caso de Tabitha

Tabitha nasceu em Uberlandia, em 1983, é soltereside com os pais e o irmao.
Possui ensino médio completo e trabalhou na emprdsgque prestava servico para a
instituicdo financeira Xlll), aproximadamente, pon ano, no cargo de auxiliar de cobranca.
O assédio moral sofrido desencadeou-se nos ults@igsmesesd(iracdo), a partir da saida
do gerente, assumindo o posto o supervisor, dermalmineste estudo como Teobaldo.

Vale frisar que a empresa VIl enfrentou uma gravise, no periodo em que a
entrevistada laborou ali, pois perdeu as cartarais importantes de clientes, o que significa
dizer que a empresa perdeu grandes contratos agamipacOes que repassavam a empresa
VIII suas carteiras de clientes para cobranca. eNesmario turbulento, o gerente pediu
demissdo e o0 quadro de funcionarios foi extremaenamiduzido. Os funcionarios
remanescentes, observando o cendrio problematie@ gumpresa passava, ficaram receosos
sobre o que poderia ocorrer, como uma possivelda@ge com isso perderiam o emprego,
todavia, ndo receberam instrucbes e nem informagfEssas nesse sentido por parte da
geréncia.

Salin (2003a) explica que fatores como reestrufigag crises, como por exemplo,
alteragcbes na gestdo ou na composi¢ao do grup@lokdio, como a promog¢ao de um novo
gerente que o grupo nao legitima fazem parte deepsms precipitantes que podem estimular
comportamentos agressivos.

Na percepc¢do da vitima, Teobaldo transformou-se,@poder que lhe foi concedido
e a vontade de crescer na empresa, a partir dativ@ntle superar o quadro caédtico que a
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organizacdo enfrentava, o fez pressionar, demasiua, os funcionarios em funcdo do
alcance de metas.

Contudo, a entrevistada afirma que as metas estati@s eram impossiveis de serem
alcancadas, em funcdo da mudanca de carteirasemees| (carteiras de maior dificuldade
para recebimento, por se tratar, por exemplo, ddai antigas), bem como a reducéo dessas.
Antes da crise, os funcionarios trabalhavam conteitas de maior nimero de clientes, e
havia, portanto, um leque maior de possibilidadas pecebimento, ja que os funcionarios
eram comissionados a partir do retorno da cobramngae significa a quitacdo da divida por
parte do cliente.

Teobaldo, na 6tica da vitima, menosprezava os @nmudd dos funcionarios, inclusive,
daqueles de ordem médica que a entrevistada sdhemais, ele ofertava sempre um
tratamento agressivaaticas), sugerindo que era necessario trancar seus pest@essoais,
pois ja tinha percebido o sumico de canetas e slegaragressor, quem rouba uma caneta,
rouba qualquer outro item.

As ofensas do gerente, aliadas ao cenario de ao&a em relacdo ao emprego,
causaram disturbios alimentares e impactou em ©atreidades desenvolvidas por Tabitha
(consequéncias como a faculdade que cursava na época (issa@argarte variavel de seu
salario reduziu drasticamente). Ao longo do pedsassédio moral, a crise enfrentada pela
empresa agravou-se e os funcionarios passaramraimsos. De acordo com a entrevistada,
por duas semanas, nenhuma atividade foi distribyidea ser realizada, e a Unica
comunicacao disponibilizada era a de que deverigmardar. Tabitha mostra-se desgostosa
em relacdo a essa questdo, mencionando que, qoareultado era satisfatorio, recebiam
elogios da matriz poe-mail, e 0 gerente repassava feedbacksda sede. No entanto, na
situacao de crise, a filial parecia isolada e ogifunarios ndo recebiam nenhuma informacéao
transparente, como aponta o trecho a seguir: §uaphdo estavam no buraco, a gente que se
lascava e eles ndo queriam saber, ndo davam eggiceumiam, desapareciam, e a gente era
proibido de ligar, proibido de fazer alguma coiSBABITHA).

A empresa VIII conquistou uma pequena carteira tientes e os trabalhos
reiniciaram-se, assim como a sequéncia de ameagas, 0 agressor, de 32 anos,
aproximadamente e com formacdo superior na areecipana visdo da vitima, ndo querer
perder o emprego. Ao mesmo tempo, de maneira citdtia, Tabitha sentia que estava
sendo pressionada a pedir demisséo e nao estinauktd®yir resultados satisfatorios.

Sob a tutela da hostilidade no ambiente de trabdlabitha procurou aconselhar-se

com um advogado sobre o que poderia ser feitoapdesa entender o termo assédio moral,
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pois, até entdo, 0 associava a assédio sexualeRutida da empresa e, na justica, conseguiu
indenizacdo em relagdo ao dano moral sofrido, pmarmédio da comprovagdo dos atos
agressivos recebidos por meio de testemunhos,ais, quo ambito do Direito, sdo, na maioria
dos casos, cruciais para evidenciacdo da comprovégédano imaterial (BATTISTELLI;
AMAZARRAY; KOLLER, 2011).

Tabitha relaciona comoausado assédio moral o abuso de poder de Teobaldo, bem
como a falta de comunicacédo na situacao de crigangeiesa, mas ndo atrela essa questao a
fatores sociais. A empresa VIII possui doze filiais Brasil; ja a empresa Xlll é uma
instituicdo financeira de renome nacional. Ness#ick® nota-se a necessidade de maior
atencdo em relacdo a tematica da violéncia moratat@lho, pois muitas organizacdes, em
um ato de omissdo, s6 tomam conhecimento do fatoirmgermédio da reclamatoéria
trabalhista (FERRARI; MARTINS, 2011), justamente pédo haver mediacdo do asseédio, na
chamada terceirdase do psicoterror por Leymann (1996b). Desse modaaliiado o
processo, em alguns casos, as organizagOes apeipasnco agressor, eliminando-o, e
deixando, portanto, as oportunidades das licdesndmtas sem aplicabilidade (DUFFY,
2009).

Na empresa VIII, ap6s o processo, Tabitha relagaTgobaldo foi demitido e, depois
de alguns meses, a filial da cidade de Uberlardlidethada. Assim, mediante o exposto,
reforca-se a importancia da prevenc¢ado em relac@ss#lio moral, com politicas sérias nessa
direcdo. Torna-se primordial o treinamento e pragaEw de liderancas, pois se sabe que toda e
qualquer organizacdo esta, potencialmente, swgelidar com mutacées no micro e macro
ambiente de negdécios (SALIN, 2003a; MARTININGO FIOH SIQUEIRA, 2008;
LORENTZ; LIMA; MAESTRO FILHO, 2011).

2.5.1.11 Dez Casos em Andlise: alguns apontamentos

Os dez casos discutidos mostram diferenciacoesta ga teor predominante das
taticas, que se bifurcam em externas (explicitass msiveis) e sutis (menos visiveis). Além
disso, as proéprias taticas podem ter raizes distimomo também intercruzadas, como por
exemplo, em questdes relacionadas a género, cdtfatia de preparacdo gerencial. Essa
exploracdo mais detalhada ainda nos permite mapeantacdes distintas, a partir da
bifurcacdo das taticas, para potenciais media¢gss.porque 0 assédio moral mais explicito
foi mais notorio nas narrativas de Zila, Odaleiagidd, Jordana e Tabitha (Ultimos cinco
casos elucidados). Ao passo que o assedio maidcitapficou mais evidenciado nas

narrativas de Acsa, Berenice, Carmela, Dina e &ff@mimeiros cinco casos elucidados).
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Vale lembrar que o assédio moral € praticado arpadet um conjunto de taticas
sobrepostas (ADAMS, 1992), no entanto, como foicimrado, ha teores diferenciados nesse
conjunto, por essa razéo, observou-se ser necessdnsiderar duas bifurcacdes, a primeira
de teor mais explicito e a segunda de teor maikana

O assédio moral com teor de taticas mais explipipae ser mais facilmente detectado
e, por isso, combatido com acdes reativas. Ao pasem assedio de teor mais implicito s6
sera combatido com a prevencao. E, para isso,eSsémo reconhecer a violéncia e ndo nega-
la, como foi observado de maneira clara. Isso porasl vitimas reagiram a respeito do
processo do assédio moral vivenciado expondo dgr@ba ouvidoria, ao departamento de
RH ou a chefia de nivel superior ao agressor, @observa nos discursos de Carmela, Dina,
Efrata, Odaleia e Maida.

Contudo, considera-se como caminho mais efetivaexepcdo. Por ele, pode-se
reduzir drasticamente o indice de assédio moraibdamais explicito e minorar a ocorréncia
do assédio de teor mais implicito, uma vez quetipadi contra essa violéncia seréo
estabelecidas para que haja maior confianca patmdi&, havendo um risco maior percebido
de acdes coercitivas (SALIN, 2003a; KEASHLY; NEUMARDO4).

A fim de ampliar o combate ao assédio moral maiglioito, é vital um debate
interdisciplinar (LORENTZ; LIMA; MAESTRO FILHO, 201), bem como ag¢fes por parte
do Estado, visto que tal problemética tem raizefipdas, pois costuma estar incrustada com
elementos subjetivos dessa tipologia de violérpma,exemplo, aspectos culturais, ganhando
forca e mascaras ao longo do tempo (GAY, 1995).

A Figura 7 expressa os significados dos malefidmsissédio moral em, pelo menos,
trés direcOes. Ressalta-se que as setas da iAssatdo em duplo sentido, representando que
as forcas tendem a se anular, ou seja, as opaxtiesdde cada veértice do triangulo séo

fragilizadas pelo ambiente de trabalho toxico atmdo assédio moral.
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Figura 7 - Representacdes de oportunidades didaerdvindas do assédio moral

Ser Integral Sociedade

AN\

Assédio moral:0
dilacerar de
oportunidades

Romper a
mordaca do medd

Obter vantagens
Ly competitivas

Fonte: Elaborada pela autora

Os vértices (Figura 7), de modo mais detalhaderemg as seguintes oportunidades:

» Ser integral, em dois sentidos: o primeiro, apregoado pelogArt°. da Constituicdo
Federal, alude a igualdade de todos perante 8RAEIL, 1988). O segundo sentido, para
além da legalidade, é orientado expressamente @tto$1(2009), ao entender que o ser
humano ndo é um robd, pois o profissionalismo stumd com emocdes, desejos, medos e
sexualidade. Nesse sentido, cabe a empresa pregagastores para lidarem com diversas
identidades, realidades e papéis. Corroborando paspectiva, Davel e Vergara (2001)
propdem o resgate da vitalidade humana, uma vegapas pessoas que tém a capacidade de
combinar subjetividade com objetividade com a fdwde de transposicdo dos desafios
presentes nos cenarios turbulentos do mercado.

 Romper a mordaca do medoesta intimamente ligado com a obtencdo de vansagen
competitivas. Isso porque a comunicacao transpgraninstrucdo em relacdo a tematica da
violéncia moral no trabalho, o monitoramento domeli na esfera do trabalho e o
fortalecimento dos lacos de solidariedade e cogliatpoperam para a ruptura da lei do
siléncio que subjaz o assédio. Além disso, estimwlea convivéncia saudavel e promissora
entre os sujeitos, impactando potencialmente deonmmbitivo nas relacfes sociais dos
trabalhadores, como, por exemplo, no ambito fam{BBARRETO, 2006; BRADASCHIA,
2007; MARTININGO FILHO; SIQUEIRA, 2008; LORENTZ; MA; MAESTRO FILHO,
2011).

» Obter vantagens competitivas envolve politicas contra o assédio, assim como o
engajamento dos funcionarios, o que pode reflatinaior identidade em relacdo a empresa
(KEASHLY; NEUMAN, 2004). O comportamento de um ahefgressor so traz maleficios a
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organizacdo, ao passo que um chefe “rigido” e mgiesaor age de forma justa e coerente,
focando nos resultados organizacionais (DANIEL,08demais, em um mercado global, a
preocupacado em relacdo a imagem da empresa devergarua, assim como a confianca
entre osstakeholdergdeve ser estimulada (BRADASCHIA, 2007; MARTININGGOLHO;
SIQUEIRA, 2008).

Cabe observar a interdependéncia entre os angallbgydra 7, ou seja, na medida em
que o assédio moral deixa de ser um processoulistiializado e passa a ser coibido, as
oportunidades fundamentadas na visdo do ser huowano integral, no romper a mordaga do
medo e no obter e, até mesmo, otimizar vantagempetitivas, tém maior potencial de se
aflorarem. Portanto, se a mordaca do medo nawmfopida, havera um impacto negativo em
relacdo a obtencdo das vantagens competitivasuga ogtrabalhador ndo estard sendo
respeitado e considerado como um ser integral.

O esquema da Figura 7 ainda mostra-se posto sotiealade, pois ha uma constante
troca de influéncias que abrangem as acbes e eaede esse motivo, responsabilidades
multidirecionais precisam ser consideradas. Alématganizacdes, com politicas publicas a
fim de tornar visivel a problemética do assédioahdrem como medidas preventivas, devem
ser desenvolvidas (AVILA, 2008).

Com esse entendimento, é necessario discernimeetcaadas consequéncias do
assédio moral, para que, entdo, as organizacOesndambh a necessidade de se
comprometerem de maneira séria em relacdo a palitiontra o assédio moral de maneira
permanente (AMAZARRAY, 2010; AVILA, 2008). Disponiizar ferramentas ineficientes,
como ouvidorias que nao tratam de maneira profundmestdo n&do significa ouvir, nem
monitorar o clima no ambiente de trabalho, climseegue acaba por impactar os proprios
resultados da empresa. E vital, portanto, promosprendizado frente a doenca
(HIRIGOYEN, 2010a) e ndo deixa-la agir de maneilensiosa e cancerigena.

Como foi dito, o problema esté incrustado na s@degde mesmo empresas que tratam
de maneira profilatica a questdo ndo estdo imungsaaocorréncia. Por essa razao, uma
condicdosine qua norné o Estado, com sua influéncia, reconhecer osfitiale sociais,
politicos e econbmicos de uma epidemia imersa em euttura que estimula o problema,
bem como por ndo tratd-lo. Isso implica em um $igativo desafio, porque ndo ha
convencimento apenas via discurso quando nédo teémesho fidedigno (AKTOUF, 1993).
Nesse caso, a confianca é posta em prova e podacdéeear inimeras perdas, no caso de

uma reprovacao, como, por exemplo, em negociagiies gaises com diferentes culturas. De
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maneira geral, a complexidade do tema demanda bar cbntinuo e incessante, porque
mudancgas na esséncia demandam tempo.

N&o cabe, portanto, elencar apenas um responsavelrgiar a problematica da
violéncia moral, pelo contrario, a prudéncia sugembinacédo de varias abordagens. Isso
porgue ndo parece sensato deixar toda a tarefapangyanizagdes e individuos, pois ndo ha
como crer que existem educacdo e determinacdoiesuéis para empreender préaticas de
repudio ao assédio. Da mesma forma, ndo parecavelzacreditar que toda tarefa deva ser
destinada ao Estado, por isso, ha um papel fundahpara as duas abordagens elucidadas.

As discussdes de cada caso, bem como a reunidapdosamentos realizados pelo
olhar das vitimas e dos processos juridicos (queca os discursos da reclamante,
reclamada e a deciséo juridica) serdo complementenla as analises da o6tica dos (as)
gerentes. Tal proposta se mostra relevante, endeiria caréncia de pesquisas que também
abarquem a 6tica dos gestores (SALIN, 2003b; DANIE209) e até mesmo dos agressores
(BRADASCHIA, 2007; JENKINS et al., 2011), e poresstabalho estar inserido nas ciéncias
sociais aplicadas, o desafio em discutir 0o temamdio-se para dentro das organizacoes,

palco do assédio, como aborda o proximo subtopico.

5.2.2. Otica dos (as) Gerentes

A maioria das pesquisas sobre assédio moral nallb@lpauta-se na 6tica das vitimas,
como os estudos de Tracy, Lutgen-Sandvik e All{gf66), Lewis (2006) e Carrieri (2007).
Bradaschia (2007) a partir de uma ampla pesquisBogpafica sobre o tema, também
apresenta tal limitacdo. Estudos com profissiodaifH como o de Daniel (2009) ndo séo
numerosos e, por esse motivo, sdo recomendadosaeia e também por Salin (2003b).
Pesquisas sob a Gtica dos agressores também sdeassaima excecao € o estudo de Jenkins
et al. (2011) que trabalha essa abordagem e emfgtie tal mudanca de ponto de vista
contribui para novas proposi¢ées, ja que rompenalsas tradicionais embasadas na visdo
exclusiva das vitimas.

Com vistas a contribuir para tal brecha expresddanatura, nos subitens a seguir seréo
discutidos os discursos dos (as) gerentes das sagpresponsabilizadas por assédio moral no
trabalho nos dez casos selecionados. Vale menciguartanto as negativas quanto as
entrevistas concedidas serdo exploradas. Aindgpértamte lembrar que se buscou contatar
um representante de RH em cada filial, mas na aisée uma pessoa especifica para tal

funcao, direcionou-se o foco para o gerente geratada unidade. Em apenas um caso, 0
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agressor citado nos autos foi entrevistado (geragtessor denominado como Block). O

conjunto de casos é expresso no Quadro 10:

Quadro 10 — Conjunto de casos analisados

Casos| Vitima Empresa e Segmento Agressor(d) Gereriatrevistado(a)
1 Acsa Il (ndastria) Adina Entrevista realizadagerente:
Absalom
2 Berenice IX Telecomunicaca) Bloch Entrevista realizada — gerente
Bloch
3 Carmela Il ervico— seguranca Caim Entrevistas ndo concedidas
patrimonial) e Xl gerente da empresa @haim e
(Inddstria : segunda gerente da empresa >dam.
empresa citada como
corresponsavel)
4 Dina V (nstituicdo Financeira) Demétrio Entrevista ndo concedida
(gerenteDéborando recebeu a
pesquisadora, contato com a
secretariaDebra)
5 Efrata VII Servigo- cobrance) Emaré Entrevista ndo concedida
gerenteElecta.
6 Zil4 | (Industria) e X (Servico Zev Entrevista ndo concedida
— consultoria segunda empresa | (gerent@ebulom néo
empresa citada como recebeu a pesquisadora, contato
corresponsavel) com a secretaridelfa);
Entrevista realizada na empresg X
— gerenteZarao
7 Odaleia VI (Varejo) Orebe Entrevista ndo concedidaerente|
de loja:Obdias, gerente de RH da
filial: Ona e consultor regional:
Orebe
8 Maida IV (Varejo) Mara Entrevista realizada —agee:
Manassés
9 Jordana | VIl §ervico— cobrance) e Emaré Entrevistas ndo concedidas
Xl (Instituicéo gerente da empresa VHlecta,;
Financeira: segunda vice-gerente da empresa XlI:
empresa citada como Jasédoe gerente da empresa XII:
corresponsavel Jerusha
10 Tabitha | VIII Gervigo— cobrange) Teobaldo Entrevistas concedidas - gerente
e XIlI (Instituicao da empresa VllITalita e gerente
Financeira: segunda da empresa XllITomé
empresa citada como
corresponsavel)

Fonte: Elaborada pela autora a partir de dadoeslgusa

5.2.2.1 Discursos dos (as) Gerentes: entrevisasaoricedidas

Dentre as treze empresas de grande porte (noventhicé@o de primeira ré e quatro

segunda ré) citadas nos autos dos dez processmedpries selecionados, entrevistaram-se
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seis gestores (gerentes gerais das filiais); urasdel agressor citado no processo. Mas em
sete organizagfes néo foi possivel realizar as\astas.

As negativas dos (as) gerentes correspondem aos:. cis Carmela e Jordana — para
as primeiras empresas responsabilizadas (primn@ir&dem como para as coresponsabilizadas
(segunda ré); e de Dina, Efrata, Zila e Odaleiara ps primeiras empresas responsabilizadas
(primeira ré). Cabe mencionar que ha dois casosgeena empresa VIl (de servico de
cobranca) foi autuada como primeira ré.

Os argumentos das ndo concessdes foram:

* Empresa Il de servico de seguranca (primeira resgimiizada) no caso de Carmela: nos
dois contatos telefonicos, o gerente Chaim mencioeafaticamente, que s@ormas da
empresall ndo responder sobre esse assunto (assédio)ymoral

« Empresa XI do segmento industrial (segunda respdizsala) no caso de Carmela: o
gerente geral da industria XlI pediu umiefing por e-mail da pesquisa e informou que
passaria para o responsavel regional. A resposta-pwil recebida foi: “Apds apresentacao
do conteudo de seu trabalho para os responsénfanamos que infelizmente poutras
demandas ndo poderemos atender a sua solicitacdo. Nosamlus a disposi¢do (sic) para
futuro contato” (CAM, destaque nosso). Em virtudenégativa recebida, um novo retorno foi
enviado na tentativa de que o gerente respondesserpail as questdes da pesquisa (tendo
em vista as “outras demandas” da empresa que iibpibagam a entrevista presencial). No
entanto, nenhuma resposta, a partir da data des Z@témbro de 2012 até o encerramento
desta pesquisa, foi recebida.

» Empresa V do segmento financeiro no caso de Diapoid da realizacdo de diversas
ligagcBes sem retorno, procedeu-se a uma visit@gan@acdo. Porém, a gerente Débora néo
recebeu a pesquisadora e, por intermédio da sear&ébra, disse que nao seria possivel
sequer agendar um retorno. Alegou que a empresdaaasicebendo a visita do seu presidente
e, além disso, estava passando por processo dacdeak, nesse caso, a gerente Débora
encontrava-selemasiadamente ocupadaNa sequéncia, novas tentativas foram realizadas
por contatos telefénicos, mas nao foram bem suasdid

 Empresa VIl de servico de cobranca no caso de&Efeatgerente Electa, por telefone,
informou que ndo tinha autorizacdo para falar sobassunto, que ersorma da empresa
ndo conceder entrevistas. Segundo Electa, jorasljét haviam procurado a empresa e, por
isso, a ordem dos proprietérios era nao forneasnura tipo de informacgéo interna. Explicou-
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se a gerente que o trabalho era de cunho académidigjtando-se o contato dos
proprietarios, na matriz em Belo Horizonte, porémecta ndo passou nenhum tipo de
informacéo.

 Empresa | do segmento industrial no caso de Zilgerente geral da empresa tem uma
secretaria executiva exclusiva, cujo nome é Zaitan qual se realizou todo o contato.
Conforme essa secretaria, 0 gerente Zebulom, pgrabauma posicéo estratégicamaito
ocupadoe, por esse motivo, solicitou um resumo da peaquise-mail o qual foi enviado
com as explicacdes solicitadas. Nao houve qualgetrno desta empresa. Em outra
conversa por telefone, Zelfa informou que impriroie-mail para Pietro e deixou na mesa
dele e, dias depois, ele disse qui® teve tempopara |é-lo na integra. Disse que apenas
“correu os olhos bem rapido, pois ndo tem tempo para assinar 0s contratos que precisa
(sic)” (DIARIO DE CAMPO). Na sequéncia, depois derrdo um prazo, em um novo
contato telefbnico, a secretaria relatou que ongergeral delegou a tarefa de fornecer a
entrevista para o subgerente. Contudo, o subgerdotenou a secretaria que responderia por
e-mail pois n&o iria receber a pesquisadora em virtearitfos compromissosAs questdes
foram enviadas pog-mail assim como lembretes foram passados para Zedfs, aepois de
varias semanas, as questdes continuaram sem asposnhum retorno foi fornecido.

» Empresa VI do segmento de varejo no caso de Odajgis ligacdes telefénicas, as quais
nao foram bem-sucedidas, realizou-se uma visitaa das lojas da cidade, em Uberlandia,
tendo sido possivel conversar com Obdias (gedanteja), que informou néo ter autorizacao
para participar do estudo e que o ideal seriartc@a o consultor Orebe, coordenador das
filiais da cidade. Por telefone, Obdias contatowel®@r quendo quis conversar com a
pesquisadora informando apenas um numero de telefone celulaesponsavel pela area de
RH, localizada em Belo Horizonte. O contato coneessponsavel, Ona, foi realizado, e ele
pediu que as questdes da pesquisa fossem encaasrpad-mail porém nao retornou e ndo
atendeu mais as ligacOes realizadas.

* Empresa VIl de servigo de cobranca (primeira resgloitizada) do caso de Jordana: Trata-
se da mesma empresa do caso de Efrata. A gerent®néedeu entrevista — Electa.

« Empresa Xll do segmento financeiro (segunda reginsada) do caso de Jordana: o
gerente estava de férias e, por esse motivo, @tooirticial foi realizado com Jaséo, que
atendeu a pesquisadora em sua sala, a fim de @nheslhor o trabalho. Mostrou-se
receptivo, todavia mencionou que precisava do dwafjerente Jerusha, sendo ideal que a
pesquisadora retornasse a empresa na semana se@uiatorno foi realizado, porém Jerusha
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atendeu a pesquisadora no sagudo da empresa ajdesséo gostaria de participar da
pesquisa pois sua vivéncia era pessoal e ndo gostariamgartilhar. Solicitou-se, entdo, o
contato com um responsavel pela area de RH e, megs®ento, o gerente, ja um pouco
exaltado, disse para a pesquisadora que ela asisEigindo muito e que ele sé possuia o
telefone do 0800 da empresa. A pesquisadora agnadeatencao e Jerusha logo entrou em
sua sala. Um dos funcionarios que estava no saf#d@rea de atendimento ao cliente)
comentou com uma expressao de desapontamentoa;relespoderia ter te ajudado, eu sei
como é dificil fazer pesquisa de faculdade” (DIAFDE CAMPO).

As negativas dos (as) gerentes das empresas citeagprocessos procedentes
selecionados parecem divergir das recomendacOeasdepolitica diretiva contra o assédio
moral no trabalho (KEASHLY; NEUMAN, 2004; MARTINING FILHO; SIQUEIRA,
2008), pois indicam falta de transparéncia. Algygesentes negaram, diretamente, o
envolvimento na pesquisa, devido as “normas da esapr Outros, pelo teor do trabalho,
expressando na voz receio em falar de tal assbintinda, outros gerentes, por intermédio de
outra pessoa, postergaram a recusa, entendidafggelode ndo terem retornado a uma
solicitagdo feita, e, na Instituicdo Financeiraa\gerente Débora nem ao menos quis ouvir 0s
termos da pesquisa.

Na empresa V, notou-se, inclusive, que a prop@esaria ficou desconcertada ao
retornar da sala da gerente. No balcdo de atentbimea primeira visita a empresa, apos a
pesquisadora explicar o estudo a secretaria, elatéoa sala da gerente com um papel no
intuito de agendar uma visita, mas retornou conmapepem branco. E ao fazé-lo afirmou
apenas que a gerente encontrava-se muito ocup&RI@DE CAMPO). Vale ressaltar que
a empresa em questdo “[...] € uma das maiores inegdes de servicos financeiros e
bancarios do mundo” (SITE EMPRESA V), e o0 grupcaattm mais de oitenta paises no
mundo.

Jé na Industria | - lider no mercado brasileirosera area de atuacao, além de ser uma
companhia de capital aberto (SITE EMPRESA 1) -jtana Zila alegou que apés sua saida a
empresa passou a desenvolver praticas contra di@as§&assou a ofertar treinamentos e
palestras sobre o assunto, por exemplo. Entretantegativa nesta organizacao, entendida,
pela extensiva prolongagdo em ndo atender a pesigués do estudo, causaria no minimo
inseguranca por parte de um investidor. O gereetal,gapds sucessivas desculpas da
secretaria (tentando justificar porque ele ndormetn para tratar 0 assunto), repassou para

outro profissional a tarefa de responder a pesghisi@ segundo indicado informou que nao
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poderia receber a pesquisadora e pediu as qugstdesmail mas nunca respondeu ou
sequer justificou a razdo disso. Tudo, portantmufina eterna promessa. Nao foi possivel
nessa empresa em nenhum momento ao menos explieagaisa diretamente para o gerente,
pois nenhuma resposta direta nos foi dada, todogdidcorreu via secretaria.

Assim, é de causar estranheza que algumas empeakasn por norma nao discutir o
tema, parecendo que a propria organizacao tem defllar do assunto. Isso demonstra que
sua acao é a propria omissdo. A negativa em fudedoutras demandas e falta de tempo
também denota uma desatencdo em relacéo ao assugute, potencialmente, pode significar
uma falha interna da empresa em relagao a ele.

Nessas situacbes, o siléncio e a omissdo andam dathwlo. N&o discutir as
ocorréncias na empresa indica que para esses lestat@ntos o que houve deve ficar no
passado. No entanto, se enganam, pois a cada gdergam colocar o assunto “por debaixo
do tapete” estdo na verdade, reforcando o compertndos assediadores e construindo um
significado positivo para tais acdes. Salin (2003¢)lica que tal conduta cria um terreno
fértil & proliferacdo do assédio que se manifestaccuma epidemia silenciosa (PINUEL Y
ZABALA, 2003) e representa diversos efeitos prejiadé a organizacédo. Entre estes estdo o
maior absenteismo, aumento na rotatividade, quagaodutividade, baixa satisfacdo com a
empresa, queda no comprometimento organizacioma$ agressivos contra a empresa.
Inclusive pode-se elencar a baixa confian¢ca nasrdf aumento na frustracdo, piora no
ambiente de trabalho, aumento nos custos de prodpigiia da imagem da empresa, perda de
clientes, sobrecarga de trabalho sobre colegas, entros (BRADASCHIA, 2007).

5.2.2.2 Discursos dos (as) Gerentes: entrevistasedidas

No que se refere as seis entrevistas concedidés,ressaltar, em cada caso, as
contradicbes a respeito do entendimento dos gesswlere o assédio moral no trabalho.
Ademais, cabe dizer que mesmo para as entrevist@edidas, houve dificuldades, como por
exemplo, a concessdo limitada em relacdo ao ter@pagerente Tomé da Instituicdo
Financeira Xlll (segunda responsabilizada) do aesdabitha, por exemplo, impds limite do
tempo de quinze minutos, em virtude de suas odgasandas, chegando a afirmar, ao final
da entrevista: “ja se passaram dezesseis miNUEGME).

Outra questdo refere-se as expressdes faciais glensalgerentes quando se
aprofundava as indagacoes a respeito do tema.adtgekbsalom, por exemplo, da Industria
[l (multinacional) atendeu a pesquisadora com apresteza e educacdo, de modo tranquilo.

Mas quando o assunto na mesa de reunido foi ddtathao desenrolar das perguntas, havia
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momentos em que o entrevistado ficava com o rasterinelhado”, sentindo-se apreensivo,
buscando pensar para responder “da melhor manessivel” (DIARIO DE CAMPO).
Assim era preciso, inclusive focar em outras quesstid discurso do entrevistado para depois
retomar a tematica do assédio moral.

O desafio em discutir a otica dos gerentes, partappesar das dificuldades,
constituiu-se em um resultado interessante, pamspoeendeu, ndo apenas contradicdes de
entendimento a respeito de algumas categoriassielias e até mesmo do préprio conceito,
mas, também, equivocos que levantam um alerta ygaote. O discurso dos gerentes
também evoca um misto de posi¢des, porque dentemtosvistados um (Bloch) esteve na
posicdo de agressor, conforme o processo juridstadado, e outra (Talita) na posicao de
gerente, ja foi vitima de assédio moral.

Com o proposito de detalhar o entendimento dosggsesobre o tema, cada uma das
seis entrevistas sera relatada e discutida em seiqué\ primeira refere-se ao caso de Acsa
gue trabalhou na Empresa lll do segmento indust@aberente entrevistado, denominado
neste estudo como Absalom, estd a frente da fidalapenas seis meses na cidade de
Uberlandia-MG, mas trabalha na organizacdo ha a#ecaeis anos, apos transferéncia do
interior de S&o Paulo para Minas Gerais. Possuersupcompleto em Engenharia de
Producéo Eletricista e tem pés-graduacdo na afesalém, de 31 anos, ainda informou que
esta concluindo outra pds-graduacdo, mas na argestio empresarial.

O gerente associa um ambiente de trabalho satisfed0dois aspectos: a questao
fisica e a questdo psicoldgica. Essa ultima anseraonforme sua visdo, em dois pilares: de
respeito e de justica. Indica também que um tratéondiferenciado do gerente para com
algum trabalhador pode desencadear insatisfacddudogonarios e, por esse motivo, tal
discriminacdo ndo pode existir, sob pena de oaltradores, observando tal conduta do lider,
ficarem receosos quanto a qualquer iniciativa dpresa.

Segundo Absalom, apesar de se utilizarem os tedististos, empresa e colaborador,
ou empregado e empregador, é preciso compreenailésrma integrada, ja que os dois
fazem parte do todo, que € uma empresa. Em pradedaknhamento de objetivos, o
entrevistado explica que a comunicacéo transpaeedi@ria € uma ferramenta essencial para
o clima favoravel no ambiente de trabalho.

Quanto adefinicdo do conceito de assédio morab gerente explica que ele se
configura quando ha o rompimento da barreira dpeits podendo esse ocorrer de forma
verbal e até mesmo fisica. Também complementa agacinio, afirmando que o assédio

moral ndo se relaciona com conflitos potenciaisinags, pois esses ndo avangam contra 0s
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limites do respeito. De fato, Einarsen (2000) pantis atos agressivos em téticas diretas
(agressdes verbais ou fisicas) e indiretas (corap,egemplo, o isolamento da vitima) e,
ainda, Adams (1992) ressalta que as formas deitlad® no mundo do trabalho, por vezes,
se sobrepdem. Contudo, no assédio moral propri@ntiitt, a agressao fisica € considerada
leve, como, por exemplo, quando a vitima é emparead porta é fechada instantaneamente
(HIRIGOYEN, 2010a).

Absalom declara ter conhecimento sobre o tema, ggsou por um treinamento de
atualizacado promovido pela empresa. No entantdomiea errbnea, rotula a categoparfil
da vitima, dizendo que, normalmente, a vitima é uma pesgeatgm uma pré-disposi¢ao
contra a empresa. Nos casos classicos de assédibapesentados, em que as taticas foram
mais sutis e a duracdo mais longa (que se refergimas Acsa, Carmela e Dind), o resultado
€ 0 oposto, assim como para o0 caso de Berenicané&taiona, por exemplo, que “vestia a
camisa da empresa”. Nos demais processos de asaédih, as entrevistadas relatam que
gostavam de trabalhar na empresa, entretanto, @artamento agressivo dos superiores
hierarquicos provocou a contaminacdo do ambienteatialho de forma tdxica. Maida ainda
ressalta que tinha uma boa imagem da empresadmadp as humilhacdes sofridas, sentia-
se decepcionada e insatisfeita com o trabalhogfa) similar ao sentimento das vitimas do
estudo de Tracy, Lutgen-Sandvik e Alberts (2006)e gelataram enxergarem-se como
amantes com coracoes partidos.

O entrevistado entende que o assédio moral é jxEuéd empresa e precisa ser
mediado, apontando a maturidade de uma empresa como é&ongiara que consiga
desenvolver politicas contra o assédio. Afirmadaimue a empresa Ill tem profissionais
competentes para tanto, e por esse motivo a pralitandeve ser resolvida internamente,
como também indica Leymann (1996b), por interméthoterceira fase do psicoterror, ao
apontar a necessidade da acdo da empresa logoimeairarfase, ou seja, de maneira
preventiva.

Contudo, Absalom lembra que, no caso de o assédial ter ocorrido e a empresa
nao ter conseguido realizar a devida intervencatiteto do funcionario se dirigir a outras
instancias como, por exemplo, a esfera juridicas,Ma maneira contraditoria, o gerente diz
que, quando o problema é transferido para a eghédica, sdo os advogados da empresa que
tratam do caso, ou seja, “[...] as vezes, a garakaagque nem fica sabendo ou vai saber muito
mais pra frente” (ABSALOM, 2012). Dessa forma, coanmaioria das vitimas (oito em dez
nos casos selecionados) acessa a justica deptes s@do da empresa ou ter sido demitida
(BATTISTELLI; AMAZARRAY; KOLLER, 2011), ndo ha licés aprendidas por parte do



194

gerente, j& que ndo ha um estudo sobre o ocoodti@ndo apenas a area juridica da empresa
resolver e minimizar custos.

Na sequéncia da catego@asédio moral como processajuanto a suauracao,
Absalom menciona que a violéncia moral pode séa@u longa, dependendo da intensidade.
Na literatura, apesar de a maioria das pesquisastitativas considerarem os limites
temporais (no minimo seis meses ou nho minimo unm are frequéncia de atos negativos
(pelo menos um semanal ou pelo menos dois semarais)configurarem o assédio moral,
ndo ha pleno consenso sobre tais métricas. Métesaas propostas, inicialmente, por
Leymann (1996a), em virtude de até os préprios gstivos variarem conforme a cultura
de cada sociedade (EINARSEN; HOEL; NOTELAERS, 20@)consenso, como aponta
Agervold (2007), e, inclusive, a justificativa paaitilizacdo de alguns limites em relacéo a
duracdo e a frequéncia do assédio, respalda-seegessidade em diferenciar a violéncia
moral de um carater episaédico.

Tendo em vista osaleficiosdo assédio moral, o gerente aborda algumas candata
empresa contra essa pratica tais como: integragdorgionario; divulgacdo e explicacédo
frequente a respeito dos valores da empresa quaisoarso de Absalom, constituem-se no
DNA da empresa. Vale notar que diversas placas iomardo os valores encontravam-se
afixadas nas paredes da empresa (DIARIO DE CAMR&)sparéncia na comunicagio entre
as partes, treinamentos para lideranca, visandsmiéir a forma correta de se dirigir aos
funcionarios, como: fornecéeedbacksobre o trabalho sem expor o sujeito; documentacao
de normas e politicas da empresa, deixando-as iagissspor exemplo, viantranet
compartilhamento das experiéncias e informacdes ip@rmédio de reunibesnline e
presenciais; disponibilizacdo de ouvidoria intereaagomunicagdo aberta entre as areas da
empresa. Algumas das alternativas citadas por éivsaldo ao encontro dos dizeres de
Martiningo Filho e Siqueira (2008) que apontam sénl estimular a comunicacdo
transparente e de confianca entre os funciondeasntpresa. Lorentz, Lima e Maestro Filho
(2011) destacam as responsabilidades da area dendrbHle diz respeito, por exemplo, a
preparacao de liderancas eficazes e ao estimypolitezas que primem pelo respeito, como
expbs o gerente. O fundamental, portanto, é quganizacdo entenda que o enfrentamento
ao assédio moral demanda politicas continuas sestido (HIRIGOYEN, 2010a).

No entanto, quando Absalom foi questionado sobrguem o funcionario pode
recorrer feacdo da vitimg na hipotese de estar sofrendo assédio moraldwido préprio
entrevistado, ele citou: “é a gente sempre pedg,qué seja respeitada a hierarquia na

empresa”’ (ABSALOM). A esse respeito, a propriamviticomentou: “Porque la na empresa,
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se vocé passar em cima da ordem de um gerentea.fténte vocé pode saber que eles te...
eles te mandam pra rua mesmo” (ACSA).

E necessario, entdo, que as praticas empreershgas sempre revisadas. Ndo basta
apenas existir uma ouvidoria, € preciso que hajapumsesso eficiente de investigacdo a
respeito do caso, como, também, politicas contrasgédio que ancorem uma cultura

organizacional que repudia a violéncia moral (SALRD03a). Isso porque, apesar das
denuncias, quando houve brechas para tais, asvistdatas deste estudo, exceto Zila, ndo
indicaram ter recebido qualquer tratamento que gasasse fidelidade de investigacao

mediante os fatos. Além disso, algumas informammrecebido noticias de que nada havia
mudado na organizagdo ap0s 0 processo do assé@iob@ando essa discussdo, Xavier et
al. (2008) também registram que a maioria das a#igue denunciaram o assedio ficaram
insatisfeitas com a maneira como o problema fdad@ e, ainda, outras vitimas sequer
sentiram confianca para reagir, pois ndo acreditagae alguma acao providencial seria

realizada pela organizacao.

No que concerne asausas Absalom menciona que o assedio moral € um “negadci
meio generalizado” (ABSALOM), pois ja ouviu notigiaobre o tratamento diferenciado, por
exemplo, destinado a funcionarios mexicanos naagieidla empresa nos Estados Unidos. De
forma mais objetiva, o gerente informa queerfil do agressor se relaciona ao grau de
instrucé@o das liderangas, as orientagfes recellidascomo a propria educagéo familiar. Por
essa razao, apesar de o assédio existir em todg lg otica do entrevistado, € necessario
considerar as diferencas culturais entre os paisespodem conferir énfase maior ou menor
a questdo. Nesse sentido, o gerente afirma queoldepratica no Brasil deve ser sim,
recorrente, por se tratar de um pais “menos dekedod (ABSALOM). O contrario é
descrito por Einarsen (2000), ao exemplificar oocdss paises da Escandinavia, onde as
organizacdes apregoam um alto valor sobre o bean-@sttrabalhador e uma atitude negativa
a qualquer sinal de abuso de poder.

No flanco organizacional, Absalom explica que cédi&s moral relaciona-se mais a
empresas que “sO querem saber de produzir” (ABSALOM passo que esse tem menor
chance de ocorrer em empresas que tém a valoridaggessoas na cultura organizacional, a
partir, também, das licbes e do exemplo do profunmlador da empresa. A esse respeito,
Freitas (2001, p. 22) reforca que as construc@asgiveis de cada organizacdo tanto agem
em direcdo a “comunicacdo e consenso”, como “aculiainstrumentalizam as relacdes de

dominacao”.
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De modo divergente da literatura (LEYMANN, 1996; HRAS, 2001,
BRADASCHIA, 2007 HIRIGOYEN, 2010a), Absalom alegaeqgo assédio moral ocorre em
proporcéao igual nalirecdo descendente e ascendente, dizendo, ainda, quéemawgisto
muitas ocorréncias no sentido horizontal. Ele fgstisuas consideragcfes, baseando-se no
conflito de interesses entre a vitima e o agredsesse sentido faz uma reflexdo miope,
focado na bilateralidade, ndo considerando outnastges, como, por exemplo, desequilibrio
de poder percebido, percepcdo de custo baixo (datdwee a coercdo frente aos atos
agressivos) e caracteristicas situacionais e ctuaisx— mulheres inseridas em ambientes
tipicamente masculinos ou presenca de grupos rénos na empresa (em que 0 agressor
atribuiu menostatuse poder a esses) (FREITAS, 2001; SALIN, 2003b).

O gerente, portanto, apresentou em seus discugsidgoeos e contradicbes, como ja
discutido anteriormente. Mas, apesar disso, n&outraom desdém a questdo do assedio
moral, entendendo que tal problema ultrapassaitelio respeito e, ainda, reflete a respeito
das causas do mesmo, mostrando, inclusive, mardgrasinimizar a violéncia. No entanto,
Bloch, agressor e gerente da empresa IX do segmeatdelecomunicacdo, mesmo
conceituandocorretamente o assédio moral, o critica, refersel@ potenciais vitimas como
aproveitadoras, no que se refere a busca por ratgio na justica. Afirmou que existem atos
considerados negativos que sdo, na verdade, noamaidprios do trabalho em seu setor e,
ainda, que nao se enxerga como agressor. Essa mesreacao foi identificada na pesquisa
de Jenkins et a(2011), em que a maioria dos agressores nao saleom como tais.

Bloch, citado nos autos como agressor de Beretg@neyinte e seis anos e esta como
gerente da filial localizada na cidade de Uberl@nta quatro anos. E formado em
Administracdo e pretende realizar uma especialzagéarea. Solteiro e sem filhos, Bloch
mostra-se interessando em crescer na empresad@esanna apresentacdo de resultados a
seus superiores. E possivel notar que seu distems@omo foco tais resultados numéricos,
nao se voltando, em nenhum momento, de modo disgiobem-estar no ambiente de
trabalho. Questionado a respeito sobre quais elsete associa a um ambiente de trabalho

satisfatorio, o gerente citou:

Eu acho que hoje é vocé ter um ambiente de trabalteo possibilite
condicbes de cada um desempenhar da melhor maosisével o seu papel.
Quando eu digo condicBes é trabalhar para que raanfentas sejam
adequadas, é garantir que todo mundo entenda blera soproduto pra
minimizar a pés-venda de situacdo do cliente nervas hora voltando na
loja, gerando um estresse pra equipe, é incensivaompetitividade pra
poder ter um fator motivacional ali do cara saher ele é o ponta, de quem
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ta no meio saber que ele tem chance de chegate m&timular... Incentivos
ali, seja com premiacdo, com folga, com parabéos) foto colada no
guadro como vendedor destaque de algum produtopqutar diferenciar
quem realmente teve umparformanceliferenciada do produi@LOCH).

Novamente, o0 gerente sinaliza ndo observar o fonAdi® enquanto ser integral,
parecendo considera-lo como um rob6 dependenteasdeosdens e controle. Essa colocacéo é
observada na resposta de Bloch acerca de elemgu&spotencialmente, prejudicam o

ambiente de trabalho.

Hoje eu acredito que a falta de comunicacao pregudim pouco, porque
trabalhar as diferencas das pessoas € muito compldx Outra coisa que
eu acredito que pode gerar (um prejuizo) é voagcaolpessoas, no caso de
equipe, colocar pessoas muito diferentes de pomteisda cultural e... Até
mesmo religiosos ou de ideologia, e dai vocé valbactendo algum tipo de
conflito que ndo era pra ter, né? [..]. Por maig gor um outro lado,
pessoas diferentes completem uma equipe, né, qéamadto fora da curva,
também pode ser problematico, a gente ja tevegmad desse... Desse jeito
aqui na loja, com pessoas muito fora da curva demai? Até da curva da

normalidade a gente falBLOCH).

No entender de Bloch, pessoas muito diferentesaltrabdo juntas podem
desencadear, as vezes, discussdes banais, e dofaltdlogo ndo permite que essas pessoas
possam colocar tudo em “pratos limpos” e, com issdesenrolar de tal questdo pode chegar
até a um “ponto insustentavel” (BLOCH). Essa balaale citada pelo gerente, a partir de
uma visdo deturpada do que seja gerenciar pess@asanal para ndo tratar o problema do
assédio moral com seriedade e ética, diminuindg-até mesmo, negando-o (FREITAS,
2001; HELOANI, 2004).

Segundo o gestor, suas praticas em prol de um atebde trabalhado saudavel
pautam-se em considerar o contexto de cada casaukmdo ofeedbackmediato em cada
situacao. O discurso a seguir elucida essa questéetanto, também evidencia o modo pelo
qual Bloch se refere a uma suposta funcionariayeznde utilizar um nome préprio, mesmo
que seja a titulo de exemplificacdo, utiliza o terffulaninha”, um termo abstrato, vazio e

sem identidade, ainda mais desmerecido quandpadtdino seu diminutivo.

A gente procura agir muito pontualmente, caso @ @&sas vezes, um
consultor reclama: “ah pegou minha venda”, né? @haen entender a
situacdo e ja é... Minar qualquer possivel mageavguficar daquele evento
ali pra poder, como eu te disse, focar adiante sefopando no resultado. A
gente procura ter muitéeedback tanto umfeedbackmais formal de é...
“fulaninhavamos sentar aqui e vamos trocar uma ideia o gaeotitecendo,
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guais sao 0s seus pontos 0 que, que vocé entelitjgir outro lado, “olha
0 gque, que a empresa espera de vocé € isso, ogprdgeaalmeja que vocé
busque € isso, isso, isso” dando um norte pra adB&&®CH, grifo nosso).

Ademais, em outros momentos da entrevista de giaaeesete minutos, nota-se que
0 gerente tenta escolher as palavras. Entretamégaca expressar que o assédio moral pode
ocorrer em organizagcOes de diferentes portes pdfgyecom o perddo da palavra, filha da
putismo existe em todo lugar”, mas com menor énfiasegrandes corporacgdes. ISso porque

“a grande corporacdo tem total controle hierarquobre todas as esferas, entdo desde o

diretor 14 até o carinhgque limpa [...]” (BLOCH, grifo nosso). Nos dizerde entrevistado,

existe adequacado dos cargos e salarios e, pohesseria menor incidéncia de assedio.

Bloch ainda ironiza, dizendo que deveria ter cursaeterinaria; afinal, lidar com
pessoas é, de fato, complexo, deixando subentegdeltidar com animais € mais facil. Nao
seria por esse motivo que, na visdo do gerentepminde resultados a todo custo, os
trabalhadores seriam operarios sob o seu reinadoyie Hannabuss (1998) considera como
um controle abusivo do agressor, que quer esseecrgsb a ideia de ir “pisando no outro”, ja
que compreende o Outro como melhor Ihe favorec&(&E, 2009), por isso cria alibis para
justificar a violéncia dita institucionalizada (GAY995; MEREU, 2000).

Ao oposto do julgamento que Bloch faz, existem pesg que indicam que a
incidéncia do assédio moral € maior em empresagrdede porte, em funcao de sua
hierarquizacdo mais estruturada. Essa, por sua tegencadeia abusos de poder,
principalmente, na direcdo descendente (EINARSEN9,1SALIN, 2003a; BRADASCHIA,
2007). Acerca da categoridirecbes de assédio moralBloch, em consonancia com a
literatura (FREITAS, 2001; BRADASCHIA, 2007; HIRIGE&N, 2010a), expde que a maior
incidéncia ocorre na direcdo descendente, em segoal horizontal, e, de maneira menos
frequente, na ascendente. No entanto, ele justdieananeira limitada, a maior incidéncia na
direcdo descendente. O entrevistado alia a maicidéncia a falta de percepcdo do
subordinado em entender que algumas acfes, cosgificar (anking) o desempenho dos
funcionarios, sdo um estimulo a competitividadéi@ mm ato negativo. De fato, apresentar os
resultados de cada funcionario ndo se caractgrigssi s6, assédio moral; todavia, a maneira
como tal acdo € empreendida pode se caracterizarasos tal como se houver abuso de
poder, perseguicao, humilhacgdes.

O gerente também explica 0 assédio entre os parescendente. Conforme Bloch, o
primeiro ocorre em funcdo do cenario competitivoy gue sempre ha alguém querendo

“nossa cadeira” (BLOCK). Ja o segundo, que € naas poderia ocorrer a partir da obtencéo
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de alguma informagdo por parte do subordinado cgesse a prejudicar o superior
hierarquico. Existe, entdo, “algum tipo de tortysicoldgica” (BLOCH). Parece que o

entrevistado expressa o0 assédio ascendente compragesso de acordo com o qual o
agressor sabe algo particular da vida da vitimapgsea prejudica-la, ou conheca algum erro
realizado por ela que possa desmoralizd-la. De inaadizergente, Corréa e Carrieri (2007),
expdem taticas, como a fofoca, a sabotagem ddliabkaa boicote (instruindo o grupo a néo
legitimar a geréncia).

O termo “filha da putismo” citado pelo entrevistadpresenta dois significados, na
Otica de Bloch. O primeiro, ja mencionado, représenforjar de funcionarios que objetivam
tirar vantagem do contrato de trabalho, uma vez quoeparecer do gerente, a justica do
trabalho favorece o funcionario, e, ainda, os addog da area estdo sedentos por mais um
caso, pois lucram a cada indenizagcdo. O segundto pim vista aborda o trabalhador
vitimizado como aquele que fica “empatando a vagafls, na visdo do gerente, o “quanto
esse cara nao se colocou disponivel pra ser idstjtau seja, os papéis entre agressor e
vitima invertemse BLOCH). A esse respeito Baillien et al. (2009) giem um modelo de
trés caminhos que podem evoluir para o asseédimi€dipode ocorrer com um agressor
insatisfeito, que direciona sua bagagem negativa gerceiro. Este por sua vez age de forma
passiva e reduz seu comprometimento com o trabadfargando a ideia do agressor que sua
perseguicdo € justa. E caso ndo haja punicdo aso®hlo agressor o processo tende a
naturalizar-se.

No propoésito de resolver a problematica do asséttital, 0 entrevistado frisa: “ai a
necessidade de as empresas cada vez colocarenagg@separadas e competentes e com
estbmago, né?”, para “saber lidar com esse tipeadacteristica ai”. O alibi do gerente
consiste em revestir o Outro de culpa e, dessaimarmevitima parece que, praticamente,
pede para sofrer o assédio. Com esse mesmo en@mdjnBradaschia (2007) alerta que as
testemunhas também podem acabar legitimando a siafndgtima como correto, pois atestam
que ela fez algo para merecer. O ato agressivoén@ais encarado como agressivo, pelo
contrario, faz parte da gestdo por pessoas conipsieuem sabe, superiores, pois, de acordo
com o discurso de Bloch, esses devem ter estbnagdigar com o tema.

Dessa forma, o gerente tem como missdo purificaorganizacdo, civiliza-la,
padronizando os pensamentos, pois os idolatradaiados a todo custo estdo acima de tudo
e de todos. E, portanto, a versdo moderna de umademtigo que exime o agressor de

qualquer culpa (GAY, 1995), como pensa Bloch, adaliger convicto de que ndo houve



200

violéncia moral, mas, sim, acdes legitimas (MEREQOOQO; JENKINS et al., 2011) de sua
parte atreladas as incumbéncias do cargo.

Bloch, portanto, ao se transvestir de cordeirogaiafirma que ndo tem magoas de
Berenice; afinal, a funcionaria tinha o direito a@essar a justica, mas o assédio moral nao
ficou comprovado. A negacao do agressor indicadegatualizacdo sobre o resultado da acao
transitada, ou denota uma mentira explicita, emcéa ao processo finalizado de Berenice
contra a empresa IX do setor de telecomunicacéo.

Generalizando a tematica e isentando plenamentapoegador, o entrevistado cita
que o problema do falso assédio moral decorre d@raunacional e que prejudica o
empregador.

[...] isso [processos indenizados por dano morebidente de assédio moral]
até encarece muito o custo para o trabalhador leay @ ndo sou dono de
empresa, eu sou assalariado, empregado, mas tesdwigdo muito clara de
como € para o empregador dificil hoje por essaGito, porque eu sei que
existe picaretagem, eu sei que existe gente quenfaa errada, a gente vive
no Brasil (BLOCH).

Bloch também atrela de maneira miopgesfil da vitima a uma pessoa que teria
menos a perder, ou seja, um salario mensal de pagxg@ressao e, por isso, uma potencial
indenizacdao judicial representaria um negocio. @rmgje ainda vai além, informando que esse
perfil, em geral, corresponde ao de um funcion&@&mn ensino superior, com pouco
conhecimento e bagagem, e, por isso, facilmentaépularel por um advogado interessado
em mais um caso.

Essa elucidacao generaliza e ofende muitas vitefeisras. Além disso, deveria, na
verdade, instigar a prépria organizacdo, como pepgsbsalom, pois ela teria profissionais
competentenes (gerente anterior discutido) pan@mtai 0 assédio moral dentro da empresa,
como apregoa Leymann (1996b). Mas, como se podenays ha uma venda nos olhos de
muitos daqueles que insistem em negar um probld#@IGOYEN, 2010a) tdo antigo
quanto o trabalho, ou melhor, quanto o proprio hanidELOANI, 2004), deixando de obter
0s potenciais beneficios que um ambiente de cangaiidavel desperta (MARTININGO
FILHO; SIQUEIRA, 2008).

Na tentativa de amenizar suas colocacdes, Bloclinabda entrevista, sentindo-se
satisfeito por contribuir para a pesquisa, e afimdoaque o trabalho é muito valido, pois
buscou informacdes na fonte, argumenta sobre aicoglie alguns funcionarios promovem

ao acessarem a justica, “montando esquemas despveviais”, porém ele frisa que nem
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todos 0s casos séo “picaretagem”, e que existeengsr “que ndo fazem a menor ideia do
gue é gerenciar uma equipe e estdo ali s6 pra paupadeira, por ser mais interessante pra
companhia ter uma pessoa louca ocupando a caqBik&®CH). Na verdade, essa expressa
“loucura” de um gerente assediador € enganosa,cpsitsmam até mesmo ter uma imagem
positiva dentro da organizacdo e as agressdes pedewista como um meio eficiente de
realizar tarefas (SALIN, 2003a, BRADASCHIA, 2007).

Desse modo, apesar de o discurso sobre o coneerassgdio moral apresentado por
Bloch ter aderéncia a definicdo utilizada nesteidest pois ressalta que se trata de uma
perseguicao continua no intuito de ferir a morasudjeito, ha, em outras explicagdes, como ja
citado, diversos equivocos e compreensofes detigpadaarte do entrevistado.

Sobre o desfecho do caso de Berenice dentro daesayloch afirma que, devido a
performance®scilantes da funcionaria, ela foi substituida“pgoestées de reestruturacéo”. O
entrevistado alega, categoricamente, que nédo hass&dio, e que a empresa € municiada a
esse respeito com pesquisas de clima organizaaom@dhda, tem um cédigo de ética formal
anexado ao contrato de trabalho. Contudo, ndobéltrado ou discutido pelo gerente aos
funcionarios, em virtude de outras prioridades mugeiam o foco em resultados relacionados
ao alcance de metas.

Apesar da veeméncia em suas declaracoes, o etadevigondera e reflete a partir do
caso de Berenice: “eu posso te dizer que servig omano um alerta de falar: poxa vida, né!

E... a maneira como eu t6 conduzindo o time podese ndo esteja sendo percebida como

eu gostaria que fosse por toddBLOCH, grifo nosso). Também adiciona que passou

“mensurar 0 conteudo das mensagens” - essas dancalrenviadas por mensagens de texto
para os celulares vendedores (BLOCH). Com iss@reasse que os discursos de Bloch, em
algumas partes, sdo contraditorios, parecendo hawartentativa de isencéo de culpa, apesar
de ter sido responsabilizado como agressor dodm8®renice.

Em suma, o caso de Bloch é peculiar, dentre osgytor representar o Unico gerente
entrevistado que foi citado no processo como agressque contribuiu para outra viséo,
diferente da tradicional, que foca exclusivamerdevitima. Representa também um alerta
acerca da preparacao de liderancas, pois 0 gepanéee nao ter algumas das reflexdes
demandadas pelo cargo, ja que deixa de considaraee discurso, em diversos momentos, 0
Outro enquanto ser integral. De maneira geral, aalda retomar a explicacdo de Adams
(1992). Essa autora elucida que, raramente, estosteidéncia entre a percepcdo do agressor
e da vitima sobre o ataque. E, portanto, um desafidisar as duas faces da mesma moeda

que, para a vitima, nesse processo, especificadeymepresentou um trauma e desilusao do
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mercado de trabalho em sua area de atuacgéo; gpmstor, significou um caso isolado de
alguém que destoou do grupo, pois ele apregoa ademidade como um caminho de gestao
com menos embaracos e mais foco nos resultadositgtiaos que a empresa tem a atingir.

Na sequéncia da andlise das entrevistas realizeolas os gerentes das filiais
pesquisadas, tem-se a percepcao de Zardo, que ssmmuis ponderado do que Bloch,
entretanto, também apresenta superficialidade eas seflexdes, de maneira similar a
Absalom. Zarao trabalha no grupo da empresa X (gkgresponsabilizada no processo), de
servicos de consultoria, ha, aproximadamente, anps, atuando na filial de Uberlandia ha
seis anos. Nos cinco anos anteriores, trabalhdiliaiao Parana.

A respeito do assédio moral vivenciado por Zilgecente se disse surpreso. Primeiro,
por ter ocorrido em uma empresa de grande pore rertbme, como a Industria I. Depois,
por ter ocorrido por parte de um gerente, ja fumim por uma longa data. Zardo explica que
a empresa X tem mais de cinquenta filiais em tod®rasil e preza por uma conduta de
respeito entre os funcionarios. O entrevistadoguit faz parte da rotina de trabalho preparar
o individuo selecionado para atuar em outra empf@snte do grupo X), no sentido de
esclarecer a modalidade do contrato, assim cordo@tos e deveres do funcionario.

Zardo considera o tema polémico. Comenta ter fjaatio de palestras sobre assédio
moral quando trabalhava no Parana. Ao detalhagmifisado dessa tipologia de violéncia
(conceitg, o entrevistado comete alguns equivocos, comoexamplo, a0 mencionar que o
assédio moral pode ocorrer de modo relampago, po&nse trata de um fendmeno pontual,
mas, sim, de um processo dindmico (LEYMANN, 1998ENUEL Y ZABALA, 2003). O
gerente, portanto, parece confundir assédio mmeakeal.

Mas, ao contrario de Absalom e Bloch, Zardo naaolaob perfil de uma potencial
vitima, alegando que pode ocorrer com qualquer pessogpendentemente do nivel
hierarquico. Também declara que a vitima ndo castteagir aos ataques sofridos em
funcdo do medo de uma represélia, pois essa poaedessidade financeira em relagdo ao
emprego. Tais considera¢cfes vao ao encontro desedize Rodrigues (2009) e Rodrigues e
Aaltonen (2011).

Na subcategoriairecdo, Zardo explica que a maior incidéncia ocorre nacéio
descendente e horizontal, em decorréncia de une$srcde confianga”. O entrevistado tenta
se utilizar de eufemismos para disfarcar a agrelsgle do terror psicolégico. Ademais,
parece banalizar a seriedade do problema ao memcem seu discurso, justificativas como:
foi uma “brincadeira” e ocorreu por uma “bobeir ARAO). No entanto, de maneira

contraditéria, em face da escolha de termos quézesd a gravidade do problema, de modo
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oposto a Bloch, Zardo cita que a legislacao biesileveria ser mais severa em relacado ao
assédio moral. Para isso deve imputar pena aosagrgmis, dessa forma, “0s outros iam
pensar mais antes de partir para o assédio” (ZARAO)

O gerente, que foi transferido de outro Estado panas Gerais, indica que o0 assédio
moral relaciona-se a cultura, especificamentefeaaticas entre culturas regionais. Segundo o
entrevistado, “aqui a pessoa tem uma cultura, ero®uugares ja € aquela pessoa mais
fechada, né, em outros € aquela mais extrovedigiatudo quer levar na brincadeira, mas a
pessoa que esta do outro lado, as vezes, nio debentadeira” (ZARAO). Nesse sentido,
Borsoi, Rigotto e Macial (2009) exploram a quesiacagressividade da gestdo baseada em
um sentimento de uma cultura superior que visalizav” o Outro, representando, um alibi
de “pura benevoléncia” (GAY, 1995). Bradaschia (®0@ambém aborda as diferencas
culturais, até mesmo as regionais, como capazesettterir no desencadear do assédio moral
no trabalho ¢ausas.

O entrevistado frisa que a prépria diretoria da resg ndo valoriza ou ndo entende de
maneira mais profunda as diferencas entre assfifirque as ordens e regras orientadas pela
matriz sdo as mesmas. Em virtude dessa rigideAoZdiz ser necessario ter flexibilidade
para trabalhar essas ordens, buscando adequéa-tamt@xto sob o qual a filial funciona. E
interessante notar que o gerente faz referénciadamgas apds o caso de Zila; no entanto,
essas mudancgas sao de reflexdes e acgOes indivitgsosporque nao foram disseminadas
para outras filiais do grupo.

Segundo Zardo, o caso de Zila o levou a ter mascab em relacdo aos
comportamentos dos funcionarios dentro da emprespie diz respeito aos treinamentos de
integracdo com os individuos selecionados paraeatuam organizacdes clientes da empresa
X. O entrevistado exemplifica ter reforcado quelguer problema enfrentado por algum
funcionario dentro das organizagcOes clientes daresapX, mesmo sendo a titulo de
“brincadeira”, deveria ser reportado. Além dissasgpu a solicitar aos funcionarios maior
atencdo com relacdo a maneira de comunicacédo csen gabalhadores que, na maioria dos
casos, sdo pessoas com grau de instrucdo infé&lerjustifica esse pensamento porque
presenciou um de seus funcionarios conversandordefrispida com um empregado, sem
detalhar explicacdes, mas focado em finalizar efdag obter a assinatura do mesmo no novo
contrato, o que vai de encontro com as indica¢céddattiningo Filho e Siqueira (2008).

As mudancas indicadas por Zardo ndo foram disautida reunidesnline semanais
com outros gerentes, ou mesmos NOS encontros piasesemestrais na matriz. Nao houve,

portanto, um compartilhamento a respeito do tenporjsso, as mudancas ficaram no nivel
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superficial. Amazarray (2010) reforca que a orgagéo, ao enfrentar a problematica do

assédio moral, deve repensar a postura frentetem, cuidando da educacao, no propdsito de
conscientizar os funcionarios. Nascimento (201dbém alega que é necessario estimular a
participacdo efetiva dos trabalhadores na vidangaresa.

O contrério foi posto pelo gerente Manassés, daresa |V do segmento de varejo,
ao relatar que, em todas as reunides com os gsremtéeema € discutido de maneira
recorrente, pois a organizacdo desenvolve um pragmeara lideres do futuro, buscando
preparar 0s gerentes, que passam por treinametdgmanintensivo. Manassés também
acrescenta que, na empresa, atualmente, ha um almibamento entre o departamento
juridico e o de RH, com o intuito de monitorar dhmear o ambiente de trabalho.

Pifiuel y Zabala (2003) explica que o asseédio mudial € um problema que deva ser
entendido de modo bilateral, atribuindo responsgidie para a vitima ou para o agressor. De
acordo com o autor, a violéncia moral no trabalhané sinal de falhas na forma de
organizacédo do trabalho, como, por exemplo, nodipieespeito a preparacdo de lideranca e
distribuicdes de tarefas. Por esse motivo, Lordntza e Maestro Filho (2011) expdem como
responsabilidades de RH a realizacdo de procesgosdegenvolvimento gerencial,
contribuindo para a preparacdo de liderancas efica&ssim, € preciso romper com uma
postura omissa e permissiva, pois nota-se quegtdedxiste uma relacdo entre os niveis de
bullying da equipe com a influéncia do comportamento de Ulidexanca (AYOKO;
CALLAN, 2010).

Manassés tem trinta e trés anos, possui supedomipleto e esta no cargo de gerente
ha, aproximadamente, cinco anos. Trabalhou antesiote na empresa IV (varejo) como
vendedor, todavia, menciona que nao conheceu odeabtaida, ex-funcionéaria de outra filial
da empresa na cidade de Uberlandia. Ele ressadtaragizou cursos técnicos na area de
gestdo e atribui um clima satisfatorio de trabadleorespeito e ao dialogo continuo, pois,
segundo ele, € necesséario ter flexibilidade paeabathar com pessoas. O gerente
complementa, afirmando que um estilo de lideraibgadl pode representar omissao do lider
em relacdo a intervencdes que devam ser realizasalajuipe. Isso porque, na Otica do
entrevistado, é fundamental que o lider seja utmple@para a equipe. Deve assim motivar o
comportamento dos funcionarios, ndo por imposig@s faz com que a motivagéo se torne
parte da rotina; um habito & luz do modelo reftefmlo lider, no propésito de haver um
ambiente de trabalho saudavel, no qual o respemod&logo, como dito anteriormente,
reinem. Contribuindo para essa perspectiva, S2@3a) associa o estilo de lideranca ao

risco percebido, pois, segundo a autora, no dsigsez fairepor exemploo assédio pode
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encontrar brechas, ja que a responsabilidade arfant nas situacdes de terror psicologico
tende a ser negligenciada.

Para o gerente, a omissao do lider pode ser unadaasdo proliferar, por exemplo,
do assédio moral que, no parecer do entrevistesta;4e de um desconforto entre as pessoas.
Dessa maneira, nos dizeres de Manassés, caberiiggrautar-se pelo coédigo de ética da
empresa, promover um ambiente de trabalho de tespéitervir em momentos necessarios.
Onde ha mais de uma pessoa, nos argumentos dwigtaile, pode haver conflitos, e,
portanto, é preciso estar atento a tais situaddescando alinhar os interesses de cada
individuo aos da organizagéo. Essa é a condutand&clefe rigido” e ndo agressor, como
explicado por Daniel (2009) e, de modo contrarichefe agressor est4 mais interessado em
si mesmo do que legitimamente na organizacdo, alasantdo, do poder e autoridade que
lhe s&o conferidos.

Ainda sobre a categoria dasulticausas do assédio moral, Manassés amplia seu
diagndstico, explicando que a raiz desse mal adigéprédpria sociedade. Ele atrela as causas
da violéncia a falta de conhecimento ou mesmo deagdio “no sentido mais amplo da
palavra” (MANASSES). Assim, indica ser fundamermpaé haja investimento em educacéo a
respeito dessa tematica, fora e dentro da orgdivzagu seja, cabe, também, ao Estado
discutir o assunto, e a empresa cabe preparar nadHancionarios, pois, em alguns casos, 0
“poder sobe a cabeca” (MANASSES). Nesse sentidopaises do norte da Europa s&o
exemplos, em decorréncia da forte consciéncia qalldcerca do assunto, estimulada por
debates de sindicatos e por pesquisas financialagpverno, o que impacta até mesmo no
ambito juridico (RAYNER; HOEL, 1997), com a criacde leis especificas contra o assédio
moral.

Para Manassés, ndo ha distincdo em relacdo a nmaidéncia do assédio para
empresas de grande porte ou de pequeno porte,saps@raiona que, nas organizacdes de
grande porte, a repercussdo € menor. Na verdadquipas tém atrelado o assédio moral,
com maior incidéncia, a organizacdes de grandeepdktilemais, uma estrutura mais
burocratica, muitas vezes, torna o individuo meviegsel, reduzindo o risco de esse ser
punido (EINARSEN, 1999; SALIN, 2003a).

O entrevistado também reflete sobredascdesdo assédio moral, mas, de forma néo
condizente com os apontamentos da literatura (BRBODWAIA, 2007) acerca da direcdo
descendente e horizontal. Conforme Manassés, diasiescendente tem menor incidéncia,
uma vez que o gestor, por ter mais conhecimenggabevitar tal problematica. Ja na direcao

ascendente, ha mais temor do que respeito e, pemastivo, ocorre com menor frequéncia,
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ao passo que a direcdo horizontal é mais recorreegundo Manassés. Sua justificativa
pauta-se no seguinte discurso: “por serem iguaiseaes, ndo pensam nas consequéncias do
que falam ou fazem” (MANASSES). Nota-se que, ape®ao gerente refletir em alguns
aspectos de modo convergente, a literatura, enoQuparece inclusive indicar falta de
prudéncia, pois ignora a violéncia em sua direcas mecorrente. Indica que os superiores de
nivel hierdrquico possuem, quase que em totalidademaior “conhecimento” que bloqueia

a ocorréncia deste tipo de violéncia.

De modo confrontante ao apresentado por Manassada&hia (2007), a partir da
compilacao de treze obras, expde que o0 assédioretaigente € o descendente, seguido pelo
horizontal e, por ultimo, o ascendente. Hirigoy2@10a) confirma a prevaléncia na direcédo
descendente e acrescenta a possibilidade mistee(aksnte e horizontal) como a segunda
mais recorrente.

Outro equivoco de Manassés, no mesmo sentido,esypael® por Absalom e Bloch,
diz respeito a categorjzerfil da vitima. O gerente alega que, nos casos de assédio nueral q
ja presenciou, as vitimas tém perfis instaveisgbsigicamente; jA 0 agressor costuma “se
achar acima da verdade” (MANASSES), soberbo. Esgdagem, no entanto, ndo agrega
andlises relacionadas a potenciais mediacdes.izinalmplesmente, o papel de fragilidade
para as vitimas, o que ndo é condizente, ja quséde moral, geralmente, € um processo
longo e, por isso, ndo seria suportado por umaopeaca (BRADASCHIA, 2007) e de
“macas podres” (DUFFY, 2009), eximindo a organizagé@ qualquer responsabilidade.

Salin (2003a), em uma ampla investigacdo empivieaficou um numero expressivo
de pesquisas que examinam a correlacdo entre @ass@tal e os fatores ambientais
determinantes do trabalho, enquanto que outrasliZana o estudo dos tragos de
personalidade das vitimas e dos perpetradores.viBpdsegundo a autora, poucos tém
discutido com mais detalhes as dinamicas orgamizais subjacentes &allying, o que, para
Leymann (1996a), é mais interessante, pois a rpprformancegerencial ineficiente € uma
potencial causa precursora do assédio. Ademaistapsgmais subjetivas tecem o processo
do assédio moral, como aspectos culturais (BRADARBCHO007). Dessa forma, analisar as
diferencas potenciais do comportamento gerenciad @s géneros € uma proposta defendida
por Leymann (1996a), o que indica ser impossivetalar da sociedade os antecedentes do
assédio moral.

Em direcdo as duas ultimas entrevistas realizadas gerentes, com o intuito de
agregar as discussdes em pauta, tem-se o0 caso masanVIll (segmento: servicos de

cobranca), responsabilizada como primeira ré, easo cda empresa Xlll (segmento:
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instituicdo financeira), citada como segunda répmocesso movido pela ex-funcionéaria

Tabitha. Embora a filial da empresa VIII em Ubedi@ntenha encerrado suas atividades, foi
possivel realizar, via correio eletronico, a engvcom Talita, gerente de uma das filiais da
empresa, sediada em Belo Horizonte. Vale aindaltassjue nenhum dos dois gerentes,
Talita e Tomé, disseram conhecer o caso de Talwitha,contribuiram com outras analises a
respeito do tema.

llustrando o caso da primeira ré, a gerente Tdigae ja ter sido vitima de assédio
moral por um superior hierarquico, em outra empréAsantrevistada € solteira, nascida em
1976, possui superior completo e esta no cargo rhaano. Ela atribui um ambiente
satisfatorio de trabalho a uma coordenacdo quea salorizar, incentivar e respeitar 0s
funcionarios.

Talita relaciona o assédio moral no trabalho a golificacdo deficiente da chefia
(causg, afirmando que pessoas despreparadas, ocupamgoscde comando, agem de
maneira desrespeitosa, tentando se impor com grismseacaddticas), ndo compreendendo
as limitagcdes humanas dos subordinados. Isso is@gnifonforme apregoa Mattos (2009, 18),
nao reconhecer o ser humano como ser integral, ¢fijo profissionalismo se mistura com
emocoes, desejos, medos e sexualidade”.

Contudo, assim como Manassés, a entrevistada $eoeglem relacéo aperfil do
agressor descrevendo-o como “um desvio de carater. Par g® tende a desaparecer,
muitas vezes, a chefia que pratica o assédio mamake da conta do dano que causa aos seus
subordinados, e acredita que € o0 modo certo demiisso a duracdo é continua e ndo tem
fases” (TALITA, 2012). Porém, € primordial consideque ha razbes que antecedem a
conduta do agressor, portanto, tais antecederas®,or exemplo, a cultura organizacional,
permeiam as relacdes entre as pessoas. Assim, bdlgion passa a ser alimentado pelas
ciladas, pela insidia e pela traicdo, pois a asthes tramas organizacionais € visualizada
como “arte suprema”, portanto, “sinal de espert¢EARIA, 2007, p. 81).

A gerente, como Zardo, acredita que, no ambitol,legagreciso que haja maior
punicdo para as empresas que consentem e/ou waanth comportamento agressivo,
abrindo brechas para clima toxico e o terror pégicb no trabalho. A entrevistada, como
Manassés, quando se refere a uma menoidéncia do assédio moral nairecdo
descendente, cita, de maneira pouco razoavel,rgame que o assédio moral, de forma
geral, sera cada vez menos frequente nas orgaagdQdliscurso da gerente parece se basear

em uma consciéncia pouco prudente, sem a combindedwarias abordagens para o



208

enfrentamento de uma “epidemia silenciosa”, terrtiizado por Pifiuel y Zabala (2003).
Talita alega:

Acredito que a tendéncia € ser cada vez menosentgw assédio moral,
devido aos varios meios de vinculagdo, 0os empregadola vez mais
conscientes de seus direitos, os coordenadoresveadeais preparados,
devido a grande concorréncia, e a conscientizagdoethpresas de que o
coordenador com esse perfil de agressor, ndodsatados positivos para a
empresgTALITA).

A partir do exposto, ndo parece sensato deixar todarefa para as empresas e
individuos; é vital que o Estado, assim como oubtrgmnizacdes da sociedade, una forgas
contra esse tipo de violéncia. Amazarray (201@rgaf esse enfrentamento multidirecional e
continuo, tendo em vista a diversidades das caakasonadas ao tema.

Por fim, encontramos no discurso de Tomé, gereatmatituicdo financeira Xl de
grande renome nacional, uma completa negacao egéoeh ocorréncia do assédio moral na
organizacdo em trabalha, porém, como € expressoteomeédio de algumas pesquisas, como
por exemplo, a de Maciel et al. (2006), os tralddnas bancarios sdo considerados um grupo
de risco, face as pressdes constantes oriundasudiscas de reestruturacdo produtiva.

O gerente, nascido em 1962, trabalha na empresd&aierca de vinte e oito anos e,
atualmente, cursa poés-graduacdo na area de gestdpesboas. Considera comoda e
estimuladora a “carreira fechada” no banco, poisuima perspectiva de crescimento que
propicia maior seguranca, visto que o banco costadmaitir, por exemplo, um supervisor,
internamente, ndo buscando, diretamente no me(@@ME). Além disso, relata o ambiente
de trabalho como amistoso, de acesso facil a toslo$veis da organizacédo, exemplificando a
ferramenta “Fale com o presidente”, por intermékiiblog.

Tomé explica que esta sequenciando os estudoscpamareender e saber lidar com

mudancas em varias dire¢des, como elucida o tr@sleguir:

Mas, assim, entdo, pra qué? Pra que vocé tambéja ggeparado para
trazer algo novo, entender esse mercado novo, pesaeas que tao vindo
agora, quer dizer, é uma geracdo completamenteenliée da minha, acho
gue eu tenho que me adaptar a eles, eles ndo védaptar a gente, ndo
adianta, nés vamos ter que nos adaptar, € umadgeraCompletamente
diferente da minha, acho que ela n&do leva muitocensideracdo essa
guestdo que eu levei da carreira fechada, elesemuér.. Eles querem
desafios novos, eles ndo... Eles ndo toleram fiugito tempo fazendo a
mesma coisa, entdo a dindmica t4 sendo outra ctampate diferente e a
gente, entendendo isso a gente também leva paeagiss, posicdes mais de
estratégias de banco pra poder se adaptar, entaohe que a gente tem que
ser criativo no dia a dia e tem que se aperfeitambém a cada dia
(TOME).
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Desse modo, observa-se o desafio em compreender busmano como integral
(MATTOS, 2009), pois a “[...] mulher e homem n&onstituem simples aglomerados;
elementos como cultura, classe, etnia, geracdo upagdo devem ser ponderados e
intercruzados” (MATOS, 2006, p. 293). Corroboram#ssa direcdo, Einarsen (2000) indica
gue o comportamento agressivo de trabalhadoresageidade pode ser entendido pelos mais
jovens como um ritual de entrada (trote) que paesir tolerado. Por esse motivo, como
aborda Lewis (2006), para a propria vitima é dificscernir o problema pelo qual passa, ja
que em muitas organizagfes a violéncia moral &alaada.

Em relacdo ao assédio moral propriamente dito, Tatega ser este um tema
controverso e aponta, assim como Bloch, que atosgres considerados agressivos sao, na
verdade, naturais, como a pratica de faaaking do desempenho das pessoas. Explica que,
na filial em que atua como gerente geral, ndo saifee desrespeito, como falar alto com o
funcionario, afirmando que tudo é resolvido na lEsema “boa conversa” (TOME).

De maneira equivocada, como Zardo, Tomé diz quesasale nunca ter presenciado
um caso de assédio moral em seu trabalho, congjdera processo nao é longh acao),
justificando da seguinte forma: “afinal as coisasci{sam se resolver, né?” (TOME). O
gerente também considera que o assédidinegdo descendenteleve ser 0 mais frequente.
Nesse sentido, a resolugcédo do problema pareceaética do entrevistado, a demissdo de
uma das partes. Nota-se, portanto, a partir dausBdo limitada a respeito de potenciais
mediacdes por parte do gerente, que o tema repaesentabu para muitas organizacdes que
preferem negar a existéncia do problema (HIRIGOYEN,0a).

De forma semelhante a Absalom, Bloch e ManassésagTotula a vitimagerfil da
vitima), afirmando que essa € uma pessoa “[...] ndongajada”, que estaria na profissao
errada (TOME). Tal consideragdo soa como um dlilgiuido como uma “verdade”
praticamente entendida como veridica (GAY, 19953d=fato, uma recusa em compreender
e aceitar que existem problemas mais dificeis, @is rsubjetivos, ndo resolviveis com
softwarese projecdes.

Assim como Manasseés e Talita, 0 entrevistado tamégémasenta, em seu discurso,
argumentos de teores pouco prudentes a respettordi@cimento que os superiores de nivel
hierarquico possuem e sobre as instrucdes paspattaeempresa. O objetivo do gerente
parece a cada fala negar a ocorréncia do asséedial, nreocaso exista seria culpa de um
alguém descuidado, como indica o trecho a segl@mAlisso, € notério que o entrevistado

utiliza poucas vezes o termo “assédio moral”.
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[...] algum deslize, né, eu acho que conhecimesdo mundo tem, eu acho
qgue a forma de trabalhar pessoas, é as empresasippsa pessoas como se
deve fazer, mas eu acho que em algum momento dizzedesesmo,
nervosismo, alguma coisa, assim, pode ser quee..squpratique algum
tratament TOME, grifo nosso).

Sobre a categorieausasdo assédio moral, Tomé alega que a comunicacéwradda
“embaix0” - ou seja, parece que em cima comecoto,cer embaixo € que o problema
alastrou-se —, atrelada a competicdo do mercaduol&nto, abre brechas para o problema
ocorrer. O gerente ainda reforca que, na unidadegeentrabalha, ha mais de sessenta
funcionarios e nunca nenhuma reclamacdo chegoslatd, caso chegasse, é temerério o
destino de tal funcionario, uma vez que o agressila a vitima como uma pessoa hao
engajada e que esta na profissao errada. A coddwgarente, portanto, parece passiva.

Ainda vale considerar que Tomé cita que a temdliicassedio ndo € mencionada em
reunides, pois a empresa visa a pratica de um atebde respeito e, como expressou o
gerente, “todo mundo tem conhecimento”, assim, hdopreocupacdo. Dessa forma, h&
indicios relevantes de que na empresa Xlll ndo tnaja politica de prevencao que preze por
um ambiente de trabalho liberto, pelo menos, emdgrgarte, de assédio moral. Observa-se
que a formacdo e informacédo dos trabalhadores entgsr a respeito do tema nao séo
consideradas da forma como propdem Nascimento J201brentz, Lima e Maestro Filho
(2011).

De maneira geral, isentando a problematica do aew rde trabalho, Tomé explica
que a incidéncia do assédio moral depende de umargoacdo clara, relacionando essa
abordagem as tecnologias de informacdo. No entap&sar de determinado controle, por
exemplo, o de vendas, ser &gil por intermédio desistema informatizado, a comunicacdo
clara no que diz respeito ao relacionamento ingsiqed ndo € tdo simpldria como sugere o
discurso do gerente. Como coloca Duffy (2009), banireduzir o assédio ndo € uma tarefa
simples e superficial, pelo contrario.

Diante do exposto, é importante concatenar os idigssudebatidos dos gerentes
entrevistados, no proposito de reunir as principaistradicdes, equivocos e convergéncias
para mediacdo do assédio moral no trabalho. O maubitem apresenta essas questdes

antes das consideracdes finais do estudo.
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5.2.2.3 Contradicoes, Equivocos e ConvergénciasMadiacdo do Assédio Moral

A Figura 8 mostra como contradicbes dos discursms gerentes entrevistados a
superficialidade em relacdo a potenciais mediag@@a o assedio, uma vez, que alguns
entrevistados (Manassés, Talita e Tomé) enfatizap@eno superior de nivel hierarquico tem
conhecimento a respeito do tema e, portanto, déncia da violéncia ndo seria expressiva.
Tais alegacbes denotam o reforco em negar a ocaréo assédio moral no ambiente de
trabalho, protegendo a organizacdo, sob o argum@mtgue se o processo (na direcéo
descendente) existir trata-se de um lapso do ger@tfiserva-se a partir de tal consideragao
que h& uma individualizacdo da responsabilidadepasso que Leymann (1996a), Freitas
(2007a) e Bradaschia (2007) indicam que as cauBasmalltiplas e por esse motivo o
enfrentamento também cabe a diversos agentes cdonma Amazarray (2010).

Como as organizacdes, segundo Freitas (2007a),paBm do assédio, € vital
fortalecer uma comunicacdo transparente sobre a,teradando a natureza das conversas
dentro da empresa, para que os funcionarios possietir sobre suas acbes (KEASHLY;
NEUMAN, 2004). Absalom, Zardo, e Manassés menciomeémentos nessa direcdo. No
entanto, os entrevistados em maior ou menor greac@a utilizar termos que mascaram a
gravidade da problematica.

Bloch, por exemplo, em muitos momentos de seu discundica querer inverter as
posicdes de vitima e agressor, mostrando faltardpapacdo gerencial na conducédo da
equipe. Ele se expressa sobre o codigo de étieangeesa, informando que devido a outras
prioridades com foco em resultado (alcance de me&asenxerga que faca parte de seu papel
discutir 0 assunto dentro da organizagdo. Pardmefmrta ao funcionario entender as regras
da empresa por si s0, regras estas genéricas amasacumprir uma formalidade. Ja Zarao
menciona que o assédio moral pode ocorrer por umoheira”, uma “brincadeira”, por

exemplo, do superior de nivel hierarquico para osubordinado.
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Figura 8 - Otica dos gestores e indicagdes paraagéual
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- Estimulo a educagéo continuada dos funcionarios;

- Monitoramento do clima no ambiente de trabalho;

- Avaliacao periodica dos colaboradores nos difeseniteeis hierarquicos;

- Intervencéo da chefia em casos de assédio horizontando as partes;

- Estruturacdo de ouvidoras que oferecem seguramgalpaincia;

- Realizac&o de palestras e debates sobre o teni@zaegip o papel da Ouvidoria e con
acessa-la, enfatizando os contetdos formais deesmfex: cddigo de ética);

- Reciclagem gerencial, por intermédio de treinangeet@ursos, a fim de romper com
pensamentos rotulados e preconceituosos;

- Chefia aberta a um dialogo transparente para cautusdinados;

- Abordagem do tema em reunides, compreendendo seaate e ndo banalizando
assunto ou mesmo o temendo;

- Coeréncia entre discurso e praticas. Faz-se funttahmgue as chefias sejam exemplq
partir de comportamentos respeitosos e profissonai
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onte: Elaborada pela autora a partir de dadoesigusa

Surpreende 0s equivocos dos gestores em relac@ond@cimento sobre o tema.
Zarao chega a reduzir assédio moral ao assédials&abre as subcategorias do processo do
assédio, Bloch e Tomé argumentam que muitos ates@didos como agressivos na verdade
sdo normais, como por exemplo, a cobranca em elagdalcance de metas. Entretanto, é
importante considerar a maneira como tal acdo éuzida, pois, como indica Hirigoyen
(2010a), a linha entre o que se configura assédi@line o que ndo se configura pode ser
ténue. Ademais, € condicao fundamental considedlaracao e a intensidade da violéncia que
impactam no dano a vitima (ARGERVOLD, 2007). Estém@d elemento deve ser

considerado (a partir do nexo causal entre o &doile o dano moral) para mensurar o



213

“quantuma ser arbitrado” para indenizacdo. Esta visa afeapenas uma compensacdo a
vitima, pois ndo repdem sua situacao anterior s@&dés (FERRARI; MARTINS, 2011).

A respeito da reacao das vitimas, Absalom inforopoel a vitima tem que respeitar a
hierarquia da empresa, ndo esclarecendo como ucoffmio agredido poderia denunciar
com seguranca dentro da empresa. Zardo argumenémcantro da literatura, que a vitima
costuma ndo reagir aos ataques sofridos por medsofter represalia, além disso, a
necessidade financeira pode também dificultar essacdo (RODRIGUES, 2009;
RODRIGUES; AALTONEN, 2011).

Sobre a direcdo do assédio, diversos equivocostifigativas improcedentes foram
apresentadas. Absalom julga que as diregcbes meosreates, em igual proporcdo, sao a
descendente e a ascendente. Bloch ja menciona gssedio que mais acontece é na direcédo
descendente, todavia, culpa o subordinado por néen@er algumas acdes do superior de
nivel hierarquico, alegando que tais acdes sdcagaly muitas vezes como agressivas
erroneamente. Zarédo, por sua vez, alega que asOe&ede maior incidéncia sdo a
descendente e a horizontal e explica a raz&o: $swgcede confianca”. Manassés indica o
assédio descendente como o de menor ocorréncpsboo contudo, € indicado na literatura.
O gerente explica que o gestor com maior conhedoniea evitar o problema. O mesmo
raciocinio é conduzido por Talita. Por fim, denbe entrevistados, Tomé diz ser a direcao
mais incidente a descendente, mas explica que fitcqrecisa ser resolvido e, por isso, a
tendéncia € que a parte descontente, no casarayitéo perdure na empresa (inclusive por
estar na profissédo errada).

Na sequéncia dos equivocos, Absalom, Bloch, MasassSeomé rotulam o perfil da
vitima ao mencionarem que a vitima geralmente tedigposicdo contra a empresa, nao tem
ensino superior, é facilmente manipulada, psicolgiente instavel, ndo se engaja em suas
atividades na organizacao e esta na profissdoaemamentanto, os discursos, por exemplo, a
respeito do engajamento em relacdo a empresajtdaas/entrevistadas indicam, na maioria
dos casos, explicitamente, o contrario.

Do mesmo modo, alguns gestores, como Bloch, Masa&s$alita rotulam o perfil dos
agressores, afirmando que séo loucos, soberbon ddgvios de carater, ndo considerando,
portanto, os multiplos antecedentes da violénciaamno trabalho (SALIN, 2003b). Ja
Absalom procura ponderar essa questao, indicanelo gerfil do agressor se relaciona com o
grau de instrucdo das liderancas, as orientac@ebidas na empresa e de maneira mais

ampla com a propria educacéao familiar.
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Apesar das contradigBes e equivocos mencionadosnteesvistados pelo menos no
discurso, souberam indicar alternativas para a agédi do assédio (ilustradas na Figura 8),
como por exemplo: monitoramento do clima no amkield trabalho; intervencdo da chefia
em casos de assédio horizontal, ouvindo as pasiestdagem do tema em reunides,
compreendendo sua seriedade e ndo banalizandard@ssi mesmo o temendo; e coeréncia
entre discurso de praticas. E fundamental paratatebém que as chefias sejam exemplo, a
partir de comportamentos respeitosos e profissonéle ainda destacar a consideracao de
Absalom que apregoa que as empresas que tém dzaedwr de pessoas na cultura
organizacional ttm menor ocorréncia de assédiolmora

Mas, em relacdo as praticas destas indicacdeslo team vista as diversas
manifestacdes de eufemismos para atenuar a comt@iexdo tema, bem como as expressoes
fisicas, durante as entrevistas constituem-se efl@mesignificantes. Elementos esses que
mostram o desconforto dos gestores em abordamuatass conduzem a interpretacdo de que
o caminho para o enfrentamento do assédio prdaois@églmente, ser o de querer aceita-lo
como um agente vivido no trato interpessoal. Comddeloani (2004, p. 2), o problema “[...]

é tdo velho quanto o trabalho, isto €, quanto odmjrinfelizmente” e seus maleficios séo
cancerigenos para todos os envolvidos, diretaditetamente.

Observadas as diferentes 6ticas discutidas nestguiga, entende-se o processo do
assédio moral em efeito cascata, pois se expanderma retroalimentavel para os grupos
sociais, a partir da ndo mediacdo da organizaggo. dignifica dizer que nas organizacdes
onde ndo héa politicas contra o assédio moral haeifonco de praticas agressivas, e estas
acabam se tornando naturalizadas.

Por fim, o proximo item exp8e as consideracfesidimapartir da compreenséo do

assédio moral, pelas categorias, ja discorridas ogenvolve.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O asseédio moral no trabalho revela caréncias dgues que contemplem para além
da otica das vitimas (EINARSEN, 2000; SALIN, 200BRADASCHIA, 2007). Nessa
orientacdo, o estudo realizado pautou-se por uar dliversificado, considerando a Gtica das
vitimas, os processos juridicos e a Otica dos tgsatas organizagdes responsabilizadas nos
autos. De maneira preliminar, o passo inicial, @ar&zado como primeira fase, consistiu em
um panorama regional entre os anos de 2007 a 20Thsbs tratados na esfera juridica, a
partir do estudo de caso da Justica do Traballoriddicdo de Uberlandia.

A partir de tais premissas, 0 objetivo geral des@née dissertacao foi identificar as
divergéncias e convergéncias entre as sentences$sis procedentes verificados, bem como
analisar os distintos discursos dos autos, dasagtie dos (as) gestores (as), tendo como
referéncia algumas das categorias do assédi@aais: multicausas, consequéncias, perfil da
vitima, dire¢cdes do assédio, perfil do agressaassdio moral como processo, abarcando
duracao da violéncia, fases, taticas do agressagdio da vitima (BRADASCHIA, 2007).

Interessante observar que, dentre os 243 proclessogados, aproximadamente 80%,
foram registrados como improcedentes, e apenasstss citados, como procedentes. Como
uma das justificativas do volume de processos ingalentes, tem-se a dificuldade da
comprovacdo do assédio moral na esfera juridicsto vjue é de responsabilidade do
reclamante evidenciar o ato ilicito, o nexo causab dano. Essa dificuldade ainda é
aumentada, tendo em vista a sutileza das tati@msaqupdem essa tipologia de violéncia.

As taticas identificadas nos 49 casos procedentgamf detalhadas em 22
possibilidades que, em geral, sdo ministradas pel@ssor em associagdo como, por
exemplo, a cobranca excessiva para o alcance desmpte geralmente, atrela-se a ofensas
verbais, ameacas de demissdo, humilhacbes em esuné ridicularizacbes. E as
consequéncias para as vitimas expostas nos do@as &t nefastas; no entanto, ndo abarcam
de maneira mais diretiva consequéncias sociaisesmm organizacionais.

As organizacdes do setor privado responsabilizadtaso primeiras rés foram
agrupadas por segmento, sendo os de maior expressaprimeiro lugar, a industria; em
segundo, o varejo; em terceiro, servigos diverspspuarto, bancos; e, em quinto, empresas
da érea de telecomunicacdo. Houve no total, 46scdsoresponsabilizacdes em empresas
privadas; 35 de grande porte e 11 de pequeno gangimero de mulheres que trabalharam
nessas empresas foi ligeiramente maior, represgmta@ casos, sendo 20 em empresas de

grande porte.
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Dentre os elementos analisados nos processos priesdvale ressaltar que, tanto 0s
homens quanto as mulheres, em sua maioria, sof@gaessdes por parte de um homem. Em
apenas oito registros se constatou a agressao damwuther para outra, e quatro registros
evidenciaram a agressdo de uma mulher para um hoEssa questao alia-se a supremacia
masculina nos cargos hierarquicos acima das vitiPaassédio na direcdo descendente
também foi 0 mais evidenciado, representando 4&scas

Com relacdo as categorias do assedio moral, tendeigta o panorama regional
erigido, a segunda fase do estudo permitiu a &ndéislez casos de mulheres que trabalharam
em empresas privadas de grande porte. As reflex@sse ponto, sob a Gtica das vitimas e
dos autos, sao sintetizadas a sequir:

* Multicausas:

Foram apontadas prioritariamente em referénciaedisi€@hcias na gestdo de RH,
como, também, em virtude do despreparo do gestoerntanto, outras contribuicdes, porém,
em menor nimero, mostram as raizes sociais do gmnabl Desse modo, ha um inter-
relacionamento historico entre cultura e discrirgéitg apresentando, portanto, um pano de
fundo mascarado pela violéncia institucionalizadaper esse motivo, nem todas as
entrevistadas citaram tais questdes de naturezatisab Aquelas que mais demonstraram
discernimento nesse sentido foram: Berenice, Carméila.

» Consequéncias:

Ficaram notdrias as marcas (psicoldgicas e fisidaxadas pelo assédio moral na
trajetoria das vitimas, principalmente, para o aes@armela: houve um compldé de assédio
representado por direcbes mistas, ou seja, naadirbgrizontal seu colega de trabalho
indignado por vé-la no mesmo cargo que ele, ingtmsuperior ao qual prestava contas, sob
artimanhas machistas, a também perseguir a fun@of@ssédio descendente).

Vale mencionar que a busca pela visibilidade ddémma sofrida na justica
representou um desabafo para as vitimas, as qa@iram ouvidas com vistas a mediacfes
nas organizacdes e tiveram problemas em efeitcatzgspois impactos na familia foram
ilustrados. Nos autos, fica claro o parecer daepiem relagdo a ndo banalizacdo do assédio
moral, uma vez que a puni¢cao da organizacao reapitizada ndo pode ser negada mediante
a comprovacao da violéncia. Os pareceristas dass@ig instancias se mostram surpresos,
principalmente, quanto ao linguajar antiprofissiom#izado por muitos agressores no trato

com a vitima.
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» Perfil da Vitima:

No parecer das vitimas, houve citacées no segseértedo: pessoas que divergem do
grupo ou sao diferentes em algum aspecto e indigiduie, por terem maior experiéncia ou
maior escolaridade, suscitam inveja por parte deszgr.

» Diregoes:

Nas dez entrevistas realizadas com as vitimasehassédio descendente; entretanto,
em dois casos (Carmela e Efrata), especialmentge i@armela (em que o assédio horizontal
foi mais expressivo), houve assédio misto, comppsta dire¢cdo descendente e horizontal, e
nenhum caso de assédio ascendente.

» Perfil do Agressor:

De modo geral, os agressores sao apresentadop@i@gstadas como pessoas nao
profissionais e despreparadas para o cargo (pon@zefalta de estudo especifico na area de
atuacdo, no que diz respeito a gestao de pesdalia de preparo para atuacdo em momentos
de crises e desafios). Ha ainda consideracbes afmengentes relacionadas a falta de
educacao dos agressores e indicages de machipnecanceito por parte de colegas e/ou
superior hierarquico.

» Processo (duracgéo, fases, taticas e reacdo da veim

O caso de menor duracao (quatro meses) de assédady dentre as vitimas, foi o de
Zil4, em que a discriminacéo racial abriu precegl@atra o assédio moral. Nos demais casos,
apesar da dificuldade das vitimas em pontuarem dgie exata para o inicio do assédio,
houve variacOes: Acsa e Berenice indicaram terdm\stimizadas por aproximadamente um
ano, Carmela ja sofreu por cerca de dois anos e, m@&a relatou ter vivenciado o processo
por um ano e meio aproximadamente, Efrata, por d€es) Odaleia, por cerca de quatro anos,
Maida indicou ter sido alvo por aproximadamenteama e quatro meses, Jordana e Tabitha
relataram terem experimentado um ambiente hostiraimalho por seis meses. Interessante
notar que Acsa, Berenice, Carmela e Dina destacamanmarco temporal, em que um
determinado acontecimento fez com que o assédierasse de modo significativo.

J& em relacéo as fases do assédio moral, apeniand@cessou a justica, estando, na
época, trabalhando na empresa, mas foi demitida a@éelar tal intencdo. Tabitha foi
demitida em virtude da crise financeira enfrentaela filial em que trabalhava aliada ao fato
de ela ja ter indicado, também, desejo em acesgastiga; de maneira diferente, Efrata,
Odaleia e Maida, em virtude do ambiente de trabtdkico insustentavel, pediram demissao.

Zila, de modo mais especifico, saiu da empresa afidgalizacdo de seu contrato temporario
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e, por fim, Acsa, Berenice, Carmela e Dina forams@guidas e demitidas injustamente sob
alegacbes que mascaram o assedio moral. Desse exagtyando-se o caso de Zila, devido
ao contrato temporario, todas as vitimas foramspeadas e excluidas do mercado de
trabalho em funcdo da ndo mediacdo do assédioggse motivo, 0S processos seguiram o
curso apresentado por Leymann (1996Db).

A respeito dos atos negativos sofridos pelas véijmesses se expressam pela
composicao de duas tipologias de taticas: mais suthenos sutis, sendo a identificacdo das
mais sutis de maior dificuldade, como por exembpticote do trabalho da vitima, e espalhar
rumores negativos sobre o seu trabalho a fim deaiediza-la. Nesse ponto, vale retomar as
reflexdes contidas nas analises dos autos, os sgmigre reforcam que, na maioria das vezes,
h& combinacfes de atos negativos que, em conpadeam a expressar condutas agressivas.

Finalizando o contetdo da categoria assédio morabgprocesso, tem-se a tematica
referente aeacao das vitimas A maioria das vitimas entrevistadas ndo enxengaspacos
confidveis para denuncia. Quando encontraram breehra dendncia, ndo perceberam
tratamento adequado, ou investigacdo. O caso deabdr exemplifica: na verdade, houve
explicita conivéncia da diretoria com o comportatoato agressor. Apenas Jordana, depois
de um periodo de siléncio e medo, passou a reagimaheira mais assertiva, buscando
reafirmar seus direitos nos didlogos com o agressor

Vale ainda destacar o sentimento das vitimas emutersuportar o assédio. No caso
de Carmela, tal ideia atrela-se a necessidade m@rogar suas competéncias e, por isso,
segundo ela, sua reacao significava “endurecersefa) guardava para si a dor e as injusticas
sofridas, as quais refletiram, inclusive, em protae fisicos extremos, como perda de peso

excessiva e problemas na coluna.

Na sequéncia da pesquisa, a voz foi dada aos gestpre apresentaram compreensdes
limitadas e por vezes equivocadas em relacdo aa tgm preocupam. De maneira mais

detalhada as reflexdes por categoria Sdo exposegua:

* Multicausas:

Os gerentes nessa categoria enfocam diferentepeptvas. Enquanto Absalom
menciona “ser um negoécio meio generalizado”, Talitdlanassés ja pontuam a questao
afirmando que a causa diz respeito a qualificagizidnte da chefia. Manassés, de maneira
mais detalhada, relaciona o assédio ao lider omissalta de treinamento na condugéo de

equipe e de modo mais geral a educacao no “nalsemtiis amplo da palavra”.



219

De modo antagodnico Bloch associa o assédio adwpsmo da vitima que, segundo
ele, encontra na situacdo uma oportunidade de wvlt¢agem financeira. Em outro momento,
culpa a potencial vitima de ter uma percepcao egala sobre as acdes do gerente. Bloch
também informa que para evitar problemas no rataci@nto interpessoal € necessario evitar
a heterogeneidade no grupo. De maneira similaroahBITomé procura negar o problema,
alegando que o tema € controverso. Em outro momehi&ga a levantar a hipotese de
ocorréncia em funcdo da comunicacéo distorcidgpérulo também a vitima, pois de acordo
com o gerente, nem todo ato que se julga agressigle,fato), como também do acirramento
da competicdo em um mercado turbulento. Zardosparvez, atrela o assédio a questbes
ligadas a diferencas culturais, exemplificandos tdiferengas no cenario brasileiro entre
regioes.

« Consequéncias:

Os gerentes, por tentarem diminuir, ou mesmo, erm dasos, negar o problema
(Bloch e Tomé), ndo explicam com clareza, as car&erjas do assédio moral. Apenas trés
citacdes pontuais foram colocadas, como: menottidiae por parte dos funcionarios em
relacdo a empresas que ndo tém imbricado na cultgamizacional a valorizagédo de pessoas
— colocacéo do gerente Absalom; prejuizo na carmir agressor que, as vezes, por uma
“bobeira”, se comportou de modo indevido — alegadaogerente Zardo; e reducdo da
autoridade do chefe que nao intervém, por exenmpla@aso do assédio na direcdo horizontal
— mencao feita pelo gerente Manassés.

Vale ressaltar a manifestacdo de Bloch, ao afirquer devido ao oportunismo do
empregado, a problematica é onerosa para o empregaderente critica as indenizacdes em
relacdo ao assédio moral desembolsadas pela empogsaessas dificultam potencialmente,
por exemplo, a abertura de novas vagas de trabalhseja, em sua opinido o recurso
financeiro deixa de ser mais bem empregado, jdagjusstica em muitos casos obrigada o
empregador a indenizar o funcionario em relacdanaagsédio, “suspeito”, na visdo do
entrevistado, que em todo momento alegou inoc@&miaelacdo ao caso de assédio, em que
foi citado como agressor, julgado como procedeelk® pustica do Trabalho.

» Perfil da Vitima:

Nas seis entrevistas realizadas, houve quatrouenos| gerentes rotularam o perfil da
vitima, além disso, também ocorreram manifestapéesonceituosas (as excecdes estdo nos
discursos de Zardo e Talita) como: a vitima temdmsposicdo contra a empresa (Absalom),

nao tem ensino superior e por isso é mais facileneranipulavel (Bloch), é psicologicamente
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instavel (Manassés), ndo € engajada com o trabalhempresa (Tomé). Houve, ainda, a
citacdo de que a vitima é um funcionario que estarofissdo errada (Tome).
» Diregoes:

Vale ressaltar que ndo houve consenso nessa datdgmrapontado, por exemplo, no
discurso de Manassés, de modo contrario a litergtlRIGOYEN, 2010a; BRADASCHIA,
2007, PINEL y ZABALA; CANTERO, 2002) que o assédiescendente ocorre em menor
incidéncia; o horizontal para ele é predominante, drecdo similar Talita apresenta tal
afirmacgdo. Ja Bloch e Tomé confirmam que o desce#addeve ser o mais recorrente, mas
justificam de maneira diferente e erroneamentaleacdo. Absalom por sua vez alega que
existe proporcdo igual entre a direcdo descendendscendente; a de maior ocorréncia
potencial se da no sentido horizontal. Zardo defenwhior incidéncia para a direcdo
descendente e horizontal.

Além das diferentes opinides, em virtude da propdampreensdo limitada do tema
pelos entrevistados, alguns gerentes ainda apagaenjustificativas para tais apontamentos
equivocadas. Manassés e Talita mencionam que diassé direcdo descendente ocorre
menos em funcdo do maior conhecimento que o supdgimivel hierarquico possui, e por
esse motivo, ndo deixaria o assedio desenvolvéita Tiasiste em tal questdo, informando ser
uma tendéncia a reducédo do assedio nas empresagiwie dos funcionarios estarem cada
vez mais informados em relacdo aos seus direitos decorréncia da maior preparacao dos
gestores, uma vez que 0 cendrio competitivo presse a isso. No entanto, sdo alegacdes
que vao de encontro aos dizeres de Salin (2003bghBapregoa o contrario, mencionando
que a direcdo mais recorrente, a descendente, memda-se na falta de percepcédo do
subordinado em entender que muitas a¢cdes nao sEs@gS, mas sim legitimas.

» Perfil do Agressor:

Os gerentes entrevistados nessa categoria novaméoteapresentaram consenso.
Enquanto houve meng¢des no sentido de o individuoon@ando possuir uma qualificacéo
deficiente e/ou deixou de receber orientacdes dpresa, houve também tentativas de
reavaliacdo do termo “agressor”. Isso justificado fencdo de o comportamento agressivo
poder, na ocasiao, ter sido um “lapso” ou aindaepder sido interpretado incorretamente.
Percebe-se que esses argumentos expressam antgg@&seale alibis para negar a existéncia
de agressdes. As acOes praticadas, nesse seatida sormais.

Talita explica com énfase que o agressor tem dedeiocarater e Manassés
corroborando nessa versao, comenta que 0 agress@tec atos negativos por se “achar o
dono da verdade”, ou porgue muitas vezes “o podbe @ cabeca”. Absalom € menos
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incisivo e também generalista, pois alega que @datindividuo ser um agressor pode estar
associado ao grau de instru¢do baixo e até megmapda educacédo familiar.
» Processo (duracgéo, fases, taticas e reacdo da veim

A luz da teoria (LEYMANN, 1996a; BRADASCHIA, 200f)ercebe-se o assédio
como um processo e ndo um fendmeno pontual. Conteto todos os agressores mostraram
ter esse conhecimento, como no caso de Zarao quiepeadamente, cita que o assédio pode
ser um fenémeno relampago. Absalom ja ponderoursilexdo, dizendo que a duragdo
depende da frequéncia dos atos negativos. E Tofeé@diea ideia de que o processo nao é
longo, afinal, segundo o gerente, o conflito predsr resolvido, e por isso a tendéncia, na
hipotese da falta de acordo, é que uma das pagites @ organizacao.

Os atos negativos, entretanto, especialmente,icea @& Bloch e Tomé, representam
em muitas situagdes normalidade de conduta. JAdkhsaclaro ao dizer que o assédio ndo
se relaciona com potenciais conflitos naturais, sscom aqueles que avancos os limites do
respeito. Talita detalha as taticas, explicando chefes despreparados tendem a se impor
com gritos e ameagas. Vale notar que diretivamsolee as fases da violéncia ndo houve
apontamentos. Isso pode estar relacionado a pridpeigpretacao reducionista do tema pelos
gerentes.

Finalizando o conteudo da categoria assédio morabgprocesso, tem-se a tematica
referente aeacdo das vitimas Conforme Bloch, de maneira critica em defesa rdara
organizacdo, existe ma-fé da vitima ao acessastigguapos a demisséo. Isso indica haver um
conflito antes ndo debatido com o gestor, muitagsieem razdo da assimetria de poder, ndo
apontado de modo explicito por esse entrevistadgega, novamente o0 gerente (agressor)
culpa a vitima. De maneira mais assertiva nesseoop gerente Zardo expde que a vitima
teme reagir em virtude da necessidade do empregowtas casos e também em funcéo do

medo que sente de potenciais represalias.

Sob o foco dos discursos dos gerentes, cabe reafosndescompassos em relagao as
outras oOticas, principalmente, a Otica das vitimais, decorréncia das contradigbes e
equivocos relacionados ao assédio moral por pag@gerentes. Um exemplo da tentativa em
atenuar a gravidade da violéncia, banalizandofarese a utilizacdo de termos expressoes
como: foi uma “brincadeira” e ocorreu por uma “biodse(ZARAO). Ja no caso de Bloch, ha
citacbes que menosprezam uma potencial vitima, ctitha da putismo existe em todo
lugar”, buscando na verdade isentar o gerente rganizacao de qualquer responsabilidade

em relacéo ao psicoterror.
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Os rotulos e preconceitos apresentados pelos gsrent relacdo ao perfil da vitima
aludem a uma escusa da organizagao sobre o pap#iegeabe, no sentido de zelar por um
ambiente de trabalho saudavel. H4 uma insisténciag® retirar a venda dos olhos a respeito
do tema e, por esse motivo, falta percepcéo deacgmdemia do assédio moral no trabalho
prejudica potencialmente a propria saude finanararganizacéo, pois fragiliza as pessoas
que trabalham pelo resultado da organizagao. issa iemonstrado a partir de elucidagdes
sobre a identidade que as vitimas tinham para cem@mesa, especialmente nos casos de
Acsa, Berenice, Carmela, Dina e Odaleia, em quedssnesse sentido foram explicitas.

Observa-se, portanto, que o assédio dilacera apdades, deixando o trabalhador
sob a mira do medo, e, além disso, visto e comgdréerde forma parcial e ndo como um ser
integral. A violéncia ainda compromete as potesciaantagens competitivas das
organizacdes em virtude do ambiente téxico vivalwipelas pessoas. Nesse contexto, as
expectativas em relagdo ao trabalho sédo frustradas maleficios dessa doenca social
cancerigena retroalimentam-se e agravam-se a ganti&o mediacao.

De maneira reunida, a partir das distintas otit&s-se ainda as convergéncias em
relacdo as potenciais medicfes para erradicar, esmm minimizar o problema do assédio
moral no trabalho. As expressdes dos discursossadab, sobretudo, no que tange a ancora
das vitimas, sdo provas cabais dessa necessidade.

Dessa forma, entende-se como necessario, por exeteplconhecimento sobre a
realidade do assédio moral, assim como sua abreiagémaleficios, a fim de ndo negar o
problema; possuir uma politica diretiva contra dgszlogia de violéncia; trabalhar em prol
de uma comunicagdo integrada entre as unidadesg#mizacdo, assim como em Seus
diversos setores; estruturar coergcdoes para conmpamntas agressivos; compreender a riqgueza
da pluralidade e heterogeneidade de género, refoctal principio no trato interpessoal;
pautar a elaboracéo de planos de carreira somoifin da equidade de género; investir na
preparacao de chefias; estimular a educacéo cantindos funcionarios; monitorar o clima
no ambiente de trabalho; desenvolver um bancog@ediaprendidas frente as manifestacdes
do psicoterror; avaliar os funcionarios nos diféeemiveis hierarquicos; estruturar ouvidorias
que oferecam seguranca para dendncia, bem comejqianto de investigacdo e
alternativas assertivas apos realiz-la; discutenoa em reunifes e palestras, enfatizando-o
também nos documentos formais da organizacdo;sanadi coeréncia entre discurso e
praticas realizadas, buscando melhorias; entepdefim, que a omisséo caracteriza-se como

uma acao e, por isso, € fundamental o zelo porlinma saudavel no ambiente de trabalho.
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Em funcdo da complexidade do processo do asséda,aomo também os impactos
negativos que provoca, a escolha pela mediaca@mes € a mais prudente, uma vez que
essa atua sobre 0s atos agressivos mais explécib@s menos visiveis, estimulando o néo
concordar coletivo. Isso porque muitas testemuradggsn de maneira conivente, por essa
razao, é necessario que haja um pensamento de Bueeoco Outro representam a mesma
espécie. Ou seja, o0 sofrer do Outro é, potencidbmen sofrer do Eu e, nesse sentido, &
preciso reconstruir os lacos de solidariedade, figigrancia ndo € alibi”, como também a
pseudoinvisibilidade representa realidade (FREIT2@)7c, p. 284). Ainda é importante
lembrar que, apesar da competicdo do nosso sigepr@®mico, a cooperagdo € condi¢ao
suporte para o desenvolvimento e expansdo desteaneistema, caso contrario, uma
faléncia generalizada pode ser o resultado da digépesem limites.

Este estudo a partir da combinacdo de distintosudies pautados nas trés Oticas
abordadas buscou compreender de maneira sistémiogesso do assédio moral no trabalho.
Foram considerados casos confirmados, como ass@mtial no ambito legal, e abordadas,
diretamente, as reclamantes (mulheres que repagaantndo de obra ativa) e, indiretamente,
dirigentes das filiais, os quais representam ogearde profissionais participantes da tomada
de decisao nas organizagoes.

As mulheres pesquisadas mostram que o assedieamordiferentes faixas etérias,
bem como em mulheres de distintos graus de ingtrug@davia, tende a marcar de maneira
mais extensa aquelas que se dedicaram a uma empredi@ersos anos (como nos casos de:
Acsa, Berenice, Carmela, Dind e Odaleia), condlnusuas carreiras nesses ambientes e de
maneira prolongada passam a ser agredidas emgnidatie. Sdo, pode-se dizer, usurpadas
por agressores ou agressoras (em dois casos) sibilidsde de crescer na organizacao,
sendo entdo demitidas por alibis que despertamitiags inconformismo e revolta.

Foi verificado que os antecedentes do assédioaatreé a questdes culturais e de
género, que envolvem, por exemplo, o machismocipatmente no caso de Carmela, em que
a vitima ocupava um cargo tipicamente masculinds Tansideracdes ja haviam sido
indicadas por Freitas (2001) e Hirigoyen (2010ajsaAe Berenice ja despertaram inveja em
um superior(a) de nivel hierarquico, em funcdo daomexperiéncia destas na area, bem
como maior formagao escolar. Tais ocorréncias séocimmnadas no estudo de Pifiuel y
Zabala e Cantero (2002).

Vale ainda destacar que o assédio caminha de raagsieita a outras espécies de

dano moral, e a estas se ligam, como explicam Mg Filho e Siqueira (2008) e Pifiuel y
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Zabala e Cantero (2002). No caso de Efrata, orsefrio foi composto por assédio sexual e
asseédio moral, e no caso de Zila por discriminagéial e assédio moral.

Apesar das diferentes reacbes das vitimas, de mangianime, essas hao
conseguiram ter resguardo por parte das organigat€s mostra que de fato o processo é
penoso, em virtude da complacéncia das empresas @rtimanhas ardis utilizadas pelos
agressores.

Diante do exposto, é possivel considerar que oepsacdinamico do assédio moral
flui em efeito cascata, sendo, portanto, cada veis megativos 0s impactos sobre a
sociedade. Por essa razédo, trata-se de um probbeiniico e multidisciplinar, sendo
necessario, inclusive, elaborar especificidadegisgopara tal tipologia de violéncia.

Compreende-se, como primordial, desvelar a temédgo&ro das organizacdes, dada a
dissonancia entre os discursos encontrada negjaipasprincipalmente, entre as vitimas e os
gerentes e, de modo mais agravante, devido aspirietacdes limitadas e, por vezes,
equivocadas, dos segundos mencionados, sobretuekpeito da categoria perfil das vitimas.
Por esse motivo, é importante compreender a casegerfil das vitimas a partir da categoria
de género, como, também, a categoria perfil do®gss abarcando as testemunhas, devido a
diversidade de masculinos e femininos. E vélideakar a presenca, no discurso das vitimas,
da desilusdo em relacéo a perspectivas de credaraesontribuicdo na organizacgéo, o que,
potencialmente, representa a perda de pessoasvielasotom o negdcio, desmistificando
preconceitos em relacéo as vitimas serem frageiestompromissadas.

E urgente, portanto, considerar o ser humano cainfatque € irreal e prejudicial ndo
discernir e entender a pluralidade e heterogeneidad individuos, pois, se as subjetividades
guiam as praticas objetivas, € circunstancial ass@a e, até mesmo, a legitimacdo de um
potencial decurso de terror que amordaca um egf@convivio, o qual poderia ser saudavel
de modo a elevar o prazer pelo mesmo, conferindonaiores possibilidades de aumentar,
por exemplo, a dedicagdo dos funcionarios. Desseinga a dignidade humana € ferida de
maneira profunda, pois o contexto se da no espa¢@balho, que representa grande parte da
dedicacdo do tempo de cada suijeito.

Dadas as consideracdes apresentadas, tem-se aénomsade suas limitacoes,
detectadas em diferentes etapas. Na primeira taselecdo dos processos em primeira
instancia dependeu do arquivo dos proprios jufaas, a jurisdicdo de Uberlandia ndo possui,
em seu endereco eletronico, possibilidade de pssa@xtual; apenas pelo numero do
processo. A compilacdo dos processos entre 20071k r#80 é completa, ou seja, ndo abarca

todos os casos tratados nesse periodo. Quantaddsefase do estudo, é valido mencionar a
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ndo generalizacdo dos resultados encontrados. Qintitacdo diz respeito a propria
veracidade plena das informacdes, considerandicaténhto dos gestores quanto das vitimas
e, ainda, ha a questado da memdria seletiva dasagitentrevistadas, pois houve, por exemplo,
processos finalizados em 2007 e outros, em 2010.

Com vistas a expansao da discussdo sobre a codgulexdas rela¢cdes que ocorrem
no espaco entre o Eu e o Outro, bem como os inpadetssas relagdes, a partir da violéncia
moral no trabalho, propdem-se estudos longitudim@sbase interpretativa. Isso com o
propésito de discutir, de modo critico a teia dagige ancora as decisdes dos sujeitos que, por
serem limitados, relnem-se em organizacdes. Tamsbaminteressante mapear, pelo menos,
as ocorréncias formais de assédio moral no trab@hBrasil, de acordo com as regides, no
intuito de ampliar as discussfes, tomando como émsticas distintas como as apresentadas
neste estudo. Assim, mediacbes mais diretivasrmsgpiatencializadas, dados os contrastes
regionais em diferentes aspectos, como, por exerplirais, econdémicos e sociais.

Por fim, em virtude do avanco da tecnologia dermbg¢éo e da opcéo por parte de
muitas organizacfes pela utilizacdo de ferramesitagonas e assincronas de comunicacao
(citadas, inclusive, pelos gerentes entrevistaddsgndo, em muitos casos, a reducdo de
custos, seria importante realizarem-se estudosidé&stesses que abordassem o que é

denominado na literatura éeharassmenfassédio moral virtual).
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APENDICE A — Termo de Consentimento (para as vitims)
Termo de Consentimento

Uberlandia, de de 2012.

Prezado(a) Senhor(a),

O Programa de PO4s-Graduacdo em Administracdo daetdidade Federal de
Uberlandia solicita a participagéo do(a) Sr(a) esqouisa de campo que a aluna Juliana Moro
Bueno Mendonca necessita realizar para a compode&oa dissertacdo de Mestrado na area
de Organizacao e Mudanca.

O objetivo da pesquisa é identificar as divergéneia@onvergéncias entre as sentencas
levantadas, bem como analisar os distintos congeldios processos, das vitimas e dos
gestores de Recursos Humanos em relacéo a terdatassédio moral no trabalho.

Para tal, apreciariamos 0 seu consentimento paealzacdo de uma entrevista a
respeito da vivéncia do assédio moral. Destacamessera mantido total sigilo do nome do
pesquisado.

Eventuais davidas podem ser encaminhadas para ouingeg e-mait

juliana_mbueno@hotmail.com.

Agradecemos a atencéo e o0 apoio.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Valdir Machado Valadao Junior

Orientador

Juliana Moro Bueno Mendonca

Aluna do mestrado

( ) Aceito, participar da pesquisa.

Assinatura:

Obs: 0 documento original se encontra em posse da autora
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APENDICE B — Termo de Consentimento (para as orgaaacées)
Termo de Consentimento

Uberlandia, de de 2012.

Prezado(a) Senhor(a), responsavel pela organizacao:

O Programa de PO4s-Graduacdo em Administracdo daetdidade Federal de
Uberlandia solicita a participacdo de ¥.8a pesquisa de campo que a aluna Juliana Moro
Bueno Mendonga necessita realizar para a compodedoa dissertacdo de Mestrado na area
de Organizacédo e Mudanca.

O objetivo da pesquisa é identificar as divergénei@onvergéncias entre as sentencas
levantadas, bem como analisar os distintos congelis processos, das vitimas e dos (das)
gestores (as) em relagcéo a tematica do assédid maor@balho.

Para tal, apreciariamos 0 seu consentimento paealzacdo de uma entrevista a
respeito do papel da area de Recursos Humanos fierassédio moral. Destacamos que sera
mantido total sigilo do nome do pesquisado (gefahde RH ou gerente geral), assim como
da empresa em questao.

Eventuais davidas podem ser encaminhadas para ouingeg e-mait
juliana_mbueno@hotmail.com.

Agradecemos a atencéo e o apoio.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Valdir Machado Valadao Junior

Orientador

Juliana Moro Bueno Mendonga
Aluna do mestrado
( ) Aceito, participar da pesquisa.

Assinatura:

Obs: o documento original se encontra em posse da autora
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APENDICE C — Topico Guia(gerente de RH ou gerente geral)

Elementos associados a um ambiente de traballsfesatio para os funcionarios;
Elementos que prejudicam o ambiente satisfatorimadalho;

Consequéncias dessa problematica;

Custos envolvidos nesse processo;

Politicas préticas, acdes para promover um ambitgabalho satisfatorio para os
funcionarios;

O Caso (processo X da Justica do Trabalho): comnwaiado, como era a politica de
RH antes, e agora? (o(a) gestor(a) em questadolhaafaana época na empresa?
Tempo na empresa);

Definicdo de assédio moral no trabalho;
Conhecimento anterior sobre o tema?
Processo do assédio moral (longo, curto). Descdeduotenciais fases;

Recomendagfes da area de RH para os funciondéesfiecificidades para gerentes?
E no caso das vitimas?);

Papel da area de RH (gestao) frente a essa prdidama
Perfil da Vitima, suas reacgdes. Perfil do Agresisticas geralmente utilizadas;

Direcdes do Assédio Moral (Potenciais motivos deesgpr em cada uma dessas
direcbes?); Frequéncia.

As testemunhas do assédio (como costumam agir e samimpactadas pelo assédio
indireto?);

Presenca nas relacdes interpessoais (0 assédibénona questao recorrente?);

Melhorias no ambito legal.
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APENDICE D — Questdes abertas para envio poe-mail (gerente de RH ou gerente geral)

1. Quais elementos o(a) Sr.(a) associa a um ambiemtéradbalho satisfatério para os
funcionarios? E o que, potencialmente, pode pregudesse ambiente satisfatério de
trabalh®

2. Quais séo as consequéncias desses prollemapiem sofre com essas consequéncias?
O(A) Sr.(a) diria que existem custos envolvidossegaocesso?

3. Quais acdes poderiam ser empreendidas para trssas eonsequéncias? Como elas
podem ser operacionalizadas? Existem politicagcpgatnesse sentido, nesta organiza¢ao?

4. Como o(a) Sr.(a) definiria o assédio moral no tifaiya Ja tinha ouvido, lido e/ou estudado
sobre esse assunto antes?

5. O(A) Sr.(a) acredita que o assédio é um processglou curto? Como seria o desenrolar
desse processo, se pensassemos em fases?

6. Quais acles a area de RH recomenda aos gerentestafms em uma situacao de assédio
moral? Qual seria o papel da area de RH frenteamsblematica?

7. Conforme sua experiéncia, o(a) Sr(a) ja lidou camayou mais de uma) situacdo de
assédio moral? Em caso positivo, como poderia eéescio perfil da vitima? Como essa
vitima costuma reagir? E o perfil do agressor? §tficas o agressor, geralmente, utiliza?

8. Na sua visdo, o assédio moral ocorre com maiouéecja em qual sentido: (A) do
superior para o subordinado; (B) de um colega paoatro; ou (C) de um subordinado
para um superior? Por qué? Quais seriam os potemeaivos do agressor em cada uma
dessas direcdes?

9. Além da vitima, para quem o assédio moral é direxio? E como o(a) Sr.(a) percebe a
posicdo das testemunhas? Como elas costumam egine sdo impactadas pelo assédio
indireto?

10. De forma geral, o(a) Sr.(a) acredita que, atualmentassédio moral € uma questao
recorrente? Por qué? E quais seriam as causasa w&s8ao, deste tipo de violéncia?

11. Tendo em vista o processo X (reclamante: X), paegnos: Como o caso foi tratado?
Como era a politica da empresa antes do caso? gejsddo caso (houve alguma
mudanca/ qual impacto dmsosob as politicas da empresa?)? Vocé conhece agm ¢
referente ao assunto? Em caso afirmativo, quad faipacto do mesmo sob as politicas
da empresa?

12. Quais melhorias (incrementos) no ambito legal ofa)(a) poderia indicar agui
apresentar indicacdes a partir do conhecimento tgne nesse sentijid
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- Questdes adicionais:

a. ldade:

b. Escolaridade:

c. Cargo atual:

d. Tempo de trabalho na empresa no cargo atual:

e. Estado civil:

f. Etnia:

g. Quantidade de filhos:



