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RESUMO

O assédio moral, apesar de estar na “ordem do did’ das organizacGes e da
sociedade, no Brasil ainda carece, para seu melhor entendimento, de um
aprofundamento. A ssim, definiu-se como objetivo deste trabal ho propor um quadro
inicial paraaandlise do tema assédio moral nas organizacfes e suas interseccdes
com a gestéo de pessoas, 0 que, acredita-se, fornecera bases para futuras pesqui-
sas sobre 0 assunto. Para tanto, foi realizado um estudo de caso exploratorio de
natureza qualitativa, referente a uma organizacéo bancéria privada com sede em
Curitiba-PR. Osdados|evantados por meio da pesguisalevaram ao estabel ecimen-
to detrésgrandes categorias de andlise: 0 assédio moral em si, acondutado agressor
e as conseqiéncias paraavitima, além de variavei s subjacentes a Gestéo de Pesso-
as que podem estabel ecer conexdes significativas no encaminhamento de casos de
assedio moral nas organi zagoes.
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ABSTRACT

The moral harassment, although to be in the “order of the day” of the
organizations and society, still lacks, for its better agreement, of an empirical
deepening, what if it has shown sufficiently insufficient, mainly in Brazil. Thus, it
was defined as objective of thiswork to consider aninitia picturefor theanalysisof
the moral harassment in the organizations and its intersections with the Human
Resources Management, what, are given credit, will supply bases future research
on the subject. For in such away, astudy of exploratory case of referring qualitative
natureto aprivate banking organization with headquartersin Curitiba-PR was carried
through. The data gotten with the research had led to the establishment of three
great categories of analysis: the moral harassment in itself, the behavior of the
aggressor and the consequences for the victim, beyond underlying the variable to
the Human Resources Management who can establish significant connections in
the guiding of cases of moral harassment in the organizations

K ey-words: Moral harassment, human resources management, bank industry.
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INTRODUCAO

O assédio moral nas organi zagdes caracteriza-se principal mente pel aexposi¢éo
dos trabal hadores e trabalhadoras repetidamente a situagdes humilhantes. O as-
sunto passou a ser mais bem discutido a partir da década de 1990, contudo o
desenvolvimento empirico do assunto ainda é bastante insipiente, principal mente
no Brasil (CORREA e CARRIARI, 2005). Além disso, apesar de bastante comenta-
do, a exemplo do alarde causado pelo “movimento” contra o assédio sexual nos
Estados Unidos, nas décadas de 1980 e 1990, aindase carece de umadefinicdo mais
precisa dos elementos que compdem o fendmeno. As organizacdes e a sociedade
em geral aindafazem umacertaconfusdo sobre o que é e 0 que ndo é assédio moral,
0 que muitas vezes acarreta certo esvaziamento do conceito.

Nesse sentido, buscou-se, através da literatura especializada no assunto e no estu-
do de caso de umaorganizacdo bancériaprivada, encontrar oselementos que compdem
0 quadro do assédio mord nas organizagies e estabel ecer arelacdo com a gestéo de
pessoas. Pretende-se com isso contribuir para futuras pesguisas que possam gerar
conhecimentos mai s precisos a respeito do tema nas organizagdes brasileiras. Assm,
definiu-se como objetivo deste trabalho propor um quadro inicia para a andlise do
assadio mora nas organizagtes e suas intersecgBes com a gestéo de pessoas.

1. METODOLOGIA

O presentetrabal ho reali zou-se através de uma pesqui sa de campo exploratoria
de naturezaqualitativae corte transversal . Foi conduzido um estudo de caso rel ati-
VO aumaorganizagdo bancéria privadacom sede em Curitiba-PR, agui denominada
Banco Atenas. O nome ficticio foi adotado a fim de se preservar aidentidade da
empresa, que ndo autorizou a divulgacdo de sua identidade. Encontrou-se uma
enorme dificuldade na coleta de dados, em fungdo da natureza delicada do tema
paraaorganizacdo e paraostrabal hadores. Apenasfoi possivel realizar 3 entrevis-
tas de roteiro semi-estruturado: a primeira com uma ex-funcionéria do banco que
sofreu assédio moral, a segunda com uma advogada do departamento juridico do
sindicato representante da categoria e uma terceira com a secretéria de salde do
mesmo sindicato. As entrevistasforam realizadas no periodo defevereiro aabril de
2006 etiveram duracéo médiade 40 minutos cadauma.

Osdados col etados foram, posteriormente, organizados e passaram por anélise
de conteldo por categorizacdo tematica, conforme orientacdo de Bardin (2002).
Apobs classificados, os contelidos das entrevistas foram cruzados afim de permitir
0 entendimento sobre o0 assédio moral sob as trés diferentes perspectivas.

2.0ASSEDIO MORAL NO SEU CONTEXTO PRODUTIVO

Varios sdo os estudos que tratam do sofrimento no trabalho como um mal
contemporéneo (DEJOURS, 2003, SENNETT, 2002, entre outros). O sofrimento no
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trabalho definitivamente ndo € um fendmeno exclusivo do nosso tempo, mas mani-
festa-se hoje nas organizagdes e na sociedade de uma maneira caracteristica pro-
fundamente ligada ao atual modelo produtivo. A partir da década de 1970, viu-se
emergir, apartir dacrise estrutural do capital que se estende até hoje, um processo
dereestruturacéo produtivacujo principal objetivo éfazer com que o capital recupe-
re o seu ciclo reprodutivo, tanto sob o ponto de vista econdmico como politico.

“O capital deflagrou, entdo, vériastransformacfes no proprio
processo produtivo, por meio da constitui¢do das formas de
acumulacdo flexivel, do downsizing, das formas de gestdo
organizacional, do avango tecnol6gico, do toyotismo. Essas
transformagdes, decorrentes da propria concorréncia
intercapitalista (num momento de crises e disputas intensifi-
cadas entre os grandes grupos transnacionai s e monopolistas)
e, por outro lado, da préprianecessidade de controlar as lutas
sociais oriundas do trabalho, acabaram por suscitar arespos-
tado capital asuacriseestrutural.” (ANTUNES, 2001:47-8)

Osnovos padrdes de acumul acdo, cadavez mais exigentes em termos de produ-
tividade, exigem que o0 novo modelo produtivo seja eficaz na obtencéo da
competitividade global do capitalismo monopolista. O modelo produtivo flexivel,
gue vem cumprir esse papel, exige, consequientemente, um novo perfil detrabalha-
dor, capaz delidar com novasexigéncias (INVERNIZZI, 2000). Nesse sentido, Sennett
(2002:9) observa que “ pede-se aos trabal hadores que sgjam &geis, estejam abertos
a mudancgas a curto prazo, assumam riscos continuamente, dependam cada vez
menosdeleise procedimentosformais’. Aindacomo caracteristicas do novo mode-
lo produtivo, Dejours (2003) ressalta que 0 que caracteriza uma empresa, além do
seu objetivo principal delucro, ndo émaiso trabalho, mas 0 seu gerenciamento, com
novas formas de gest&o, sobretudo de “recursos humanos’ e a exaltagéo da cultura
da empresa. “ Trata-se de uma verdadeira reviravolta cuja caracteristica principal
nao € promover adirecdo e agestdo, que sempre ocuparam um lugar de destaque, e
sim desqualificar as preocupagdescom trabalho, cuja‘ centralidade’ agoraé contes-
tadatanto no plano econdmico quanto nos planossocial e psicolégico” (DEJOURS,
2003:41).

Observa-se, portanto, que se vive uma épocaem que, de umaformamuito pro-
funda, todas as esferas da vida e da soci edade submetem-se ao critério econdmico.
A centralidade das empresas na dinamica social e as exigéncias de altissimos pa-
drdes de produtividade que €l as enfrentam geram um fendmeno do tipo “doming”
nas rel acBes interpessoai s, especia mente nas organizagdes. Todos os membros de
uma organizagdo, em especia os de nivel diretivo, precisam adaptar-se as novas
exigéncias. Dedicacdo, esforcos, sacrificios, flexibilidade e |eal dade sdo cada vez
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maisexigidos. Osdiretores, por suavez, passam aexercer sobre seus subordinados
amesmacobrancaem relacao adedicagéo, esforcos, sacrificios, flexibilidade eleal-
dade. Nessa dindmica, o sistema de poder toma uma forma bastante particular, o
autoritarismo sutil, calcado no controle dos afetos e no cinismo nas relagdes. 1sso
porqgue as formas de gestéo explicitamente autoritérias sdo pouco eficazes em tem-
pos em que 0 comprometimento e 0 amor aorganizagdo sdo atributosfundamentais
para o sucesso do trabal ho.

“Valores como respeito e dignidade nada mais sdo que
redefini¢Oes operacionais, visando transformar o significado
dos termos em mensagens convenientes. O respeito ao indivi-
duo subentende apenas a possibilidade de sua participagdo em
programas de treinamento e desenvolvimento, o estimulo aatu-
acdo empreendedoraeautilizago de seu talento e experiéncia,
aém do aproveitamento de sua iniciativa para 0 sucesso da
organizagdo ou mesmo da equipe.” (FREITAS, 2002:98)

Assim, fatores que af etam economi camente as organizagfes e que geram incerte-
zas no ambiente de trabalho influenciam para que a fragilidade e ainseguranca dos
trabal hadores seinstaurem em menor ou maior grau, semlevar em consideracao como
ostrabal hadores seréo atingidos pel 0s novos mecanismos de gestdo. “ A reestruturacéo
e conseqiiente enxugamento damaguinaempresarial exigem trabal har maiscom me-
nos pessoas. Neste contexto, aparece 0 assedio moral que transversatoda ajornada,
em intima relagdo como os pensamentos, emogdes e afetos” (BARRETO, 2002). E
claro que o assédio mora ndo é um fendmeno exclusivo do nosso tempo nem das
organizagBes detrabalho, como ressaltam Freitas (2001) e Hirigoyen (2003), masen-
contraum terreno fértil numa sociedade com rel ages humanas to deterioradas.

“Ser ledl, fiel aempresa, ser um bom estrategista, ter acumula-
do conhecimentos pertinentes ndo serve as vezes para hada
sendo para fazer parte da primeira fornada de demitidos ou
aposentados, pois 0s novos proprietarios da empresa ndo
podem deixar de suspeitar dos membros particularmenteleais
avelhaempresa.” (ENRIQUEZ, 2000:28)

3.0 QUADRO DE ASSEDIO MORAL

Segundo Hirigoyen (2003:65), o0 assédio moral pode ser definido como “todae
qualquer conduta abusiva manifestada, sobretudo por comportamentos, palavras,
atos e gestos que possam trazer danos a personalidade, a dignidade, a integridade
fisica ou psiquica de uma pessoa, pér em perigo o seu emprego ou degradar o
ambiente detrabalho”.
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JaparaBARRETO (2003:118), assediomoral é

“...uma operacdo ou conjunto de sinais que estabelece um
cerco com afinalidade de exercer dominio. Conhecido também
como violéncia moral ou tortura psicol6gica, envolve atos e
comportamentos agressivos, na maioria das vezes, por parte
de um superior hierarquico, contraumaou mais pessoas. Visa
desqualifica-la e desmoraliza-la profissionalmente, além de
desestabiliz&-laemocional mente, tornando o0 ambiente detra-
balho desagradével e hostil, forcando o trabalhador a pedir
demissdo. Pressupde exposicdo, prolongada e repetitiva, a
condicdes de trabalho que véo sendo degradadas ao longo
da jornada. Predominam relagdes desumanas e antiéticas
marcadas por manipulagdes contra um trabalhador ou, mais
raramente, entre os préprios pares’.

O assédio mora é praticado em nivel mundial e cada pais tem sua propria
conceituagdo e as suas variadas formas de abordar o assunto. Entretanto, alguns
pontos sao inerentes a todos os paises.

Primeiramente, para que hgja assédio, devem existir as figuras do agressor e do
agredido. Mesmo que o assédio mora sgjafruto deumasérie derel agdes econémicase
politicas, ele acontece de fato no seio das relagdes humanas e personificarse efetiva
mente nessas duasfiguras. No Banco Atenas, os agredidos séo bancariosem gerd, cuja

“maioriasio jovens. Jovensque eu digo assm, com idadesvaria-
das, mas normalmente entre trinta, trinta e poucos anos. N&o tem
idade... Masamaioriaestaemidademuito produtiva.” (Advogada).

A auto-estimaéo avo principal e, umavez atingido, resultano deterioramento
davitima, que setornara cadavez maisinsegura, desanimada, indecisa, dispersiva,
passivel de cometer erros que afetem diretamente o resultado de seu trabalho na
empresa. Destaforma, passaater suacompeténciareavaliada pelosdirigentes, que
julgardo avitimaincapaz, piorando aindamais asituagéo de assédio, pois o agressor
passaraacontar com asimpatiae apoio dagueles que deveriam intervir nasituacao.
Ja com relagéo ao agressor, percebe-se pel os depoimentos que normal mente ocu-
pam cargos de chefia e apresentam problemas de auto-afirmagéo.

“A chefiaimediataéquem normalmente assedia.” (Advogada)
“Se for uma agress&o por discriminagdo, normal mente esses
agressores tém um perfil comum: s80 pessoas preconceituosas,
com baixaauto-estima, que sentem necessidade de humilhar o
outro pra se enaltecer.” (Advogada)
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O assédio moral pode acontecer de diversas formas quando se refere a posicéo
hierérquica do agressor com relagdo ao agredido. Segundo Hirigoyen (2002), os
tipos de assédio moral sdo:

o Assédio horizontal — ocorre entre colegas de trabalho e é mais freqiente
guando dois funcionarios disputam vaga para um mesmo cargo Ou uma promocao.

o Assédio vertical descendente—vem dahierarquia e tem conseqiiéncias mais
graves que o horizontal, pois a vitima se sente isolada e tem mais dificuldade para
achar umasolug&o para o problema, visto que o agressor tem mais poder naorgani-
zagao que o agredido. Este tipo de assédio pode se subdividir em trés modalidades:
assédio perverso, assédio estratégico e assédio institucional.

o Assédio misto — € comum um assédio horizontal acontecer quando jaexisteo
assédio vertical descendente, pois os colegas de trabalho passam aisolar a vitima
por medo de sofrerem as mesmas agressdes e serem comparados ao assediado,
fazendo valer asrecriminagBes do superior que agride, maltratae humilha,

o Assédio ascendente—ocorre do subordinado para o superior e pode acontecer
de diversas formas como: falsa alegacdo de assédio sexual ou as reacles coletivas
de grupos parase livrar de um superior hierarquico.

Embora o assédio moral possa ocorrer de vérias formas, na organizagdo
bancaria Atenas ha indicios de que as agressdes sdo verticalizadas. Mais do que
iSS0: aagressdo é institucional, faz parte da cultura da organizaco.

“Tem todo o estrutural daempresa. Eu ndo diriaque é o perfil
do chefeesim o perfil daempresamuitasvezes. E aquelacoisa
de producéo a todo custo.” (Advogada)

Mas no nucleo das relagBes, pode-se observar através dos relatos que nainsti-
tuicéo estudada a verticalizac8o descendente, que constitui aformamaisfrequente
de assédio, ocorre por meio das chefias e provém da autoridade que € outorgada.

“Teve um caso no Banco, em que o préprio gerente acimado
gerente assediador, do agressor, falou que ele era o gerente
perfeito, que todo banco deveriater. Por qué? Porqueelesim
impunha as regras do banco.” (Sindicato)

Percebe-se, portanto que, no caso do Atenas, 0 gestor que assedia € visto
perante as instancias superiores como um exemplo de lideranca porque consegue
fazer com que sua equipe produza os resultados esperados. Contudo, a ligagdo
assimétricacom o poder esta diretamente ligada ao assédio moral, pois, em grande
parte das agressOes, esta a necessidade de 0 agressor se auto-afirmar e demonstrar
poder sobre a vitima, fazendo com que esta se sinta coagida pelos mandos e
desmandos do assediador.

I GESTAO - Revista Cientifica de Administraggo, v. 8, n. 8, jan/jun. 2007 63



“Ent&o o que acontecia? Ele necessitavade poder pratambém
seauto-afirmar. Ent&o, quando percebiaque haviaum espaco
praisso, no caso umavitimacomo eu, €l e usava paramanifes-
tar poder. Porque ele sealimentadisso!” (Trabalhadora)

Outracaracteristicado assédio moral é que as agressdes ocorrem, em suamaio-
ria, de maneira sutil, camuflada, sem que os outros percebam de imediato, embora
ocorram com freqiiéncia. Dessa forma, a vitima é envolvida de tal maneira que,
muitas vezes, ndo se da conta da viol éncia que esta sendo praticada contra ela.

“... ele faz isso muito escondido, € muito sutil, entdo, se ele
tiver dete chamar deincompetente, dete chamar aatencdo ou
teameacar, elevai fazer isso numasalafechada. Ndo vai fazer
isso na frente dos outros.” (Advogada)

Conforme define Hirigoyen (2001), duas outras caracteristicas sdo fundamen-
tais nos casos de assédio moral: aintencéo de prejudicar avitimae asistematizacao
das acdes de agressdo. 1sso porque, quando o agressor pretende realmente causar
dano moral, ele precisa atuar de forma persecutéria, ndo eventual. No Atenas foi
possivel observar aocorrénciadessas caracteristicas, fazendo com que o individuo
Se sentisse constantemente ameagado, tornando o ambiente de trabalho hostil e
degradante.

“Qualquer falha que houvesse, e muitas vezes afalhanéo era
minha, mas acabavacaindo naminhamao paraeu resolver, ela
colocava como se eu fosse a responsavel, com aintencdo de
me prejudicar.” (Trabalhadora)

“... eles estdo numa situacdo de extremo, entdo estdo dispos-
tos afazer qualquer neg6cio para se livrar dagquele peso que
tém nas costas, daquel a situacéo que osincomodadiariamen-
te, minuto aminuto...” (Sindicato)

Além disso, ahumilhacdo é umaferramenta essencia paraa caracterizagéo do
assédio moral, quando se verificaaintencdo de prejudicar, através de atitudes que
ferem aauto-estimadavitimadeixando sequiel as que muitasvezes sdo irreversivels.

“Ent&o, nunca estava bom. Nés faziamos o rdatdrio de umacoisa,
néo termindvamos e eles ja pediam outra e outra e outra e nunca
estavabom. Nés éramas desqudlificados, sempre.” (Traba hadora)

A humilhac&o podeocorrer deformadireta, quando avitimaéalvo depiadaseironias
perante os outros, ou de forma velada, quando suas fahas sfo expostas de maneira
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silenciosa, masfazendo ¢ om que todos saibam a quem sereferem asinsinuagoes.

“...ele passava e faziauma piadinhairdnica, sempre num senti-
do bem pgorativo, desqualificando. Muitasvezes até em ques-
t&o de diferencade classes, sempre umabrincade rinhade mau
gosto, machista, isso maiscom amulherada.” (Trabalhadora)

“Tem gerentes, inclusive, que citam o nome*“fulano detal néo
cumpriu a meta pel o segundo més consecutivo, portanto fica
dificil manté-lo aqui dentro”, nafrente detodo mundo em reu-
nido coletiva dos proprios colegas de trabalho.” (Sindicato)

4.ACONDUTADOAGRESSOR

Umadas principais preocupagdes nainvestigacao sobre 0 assédio moral refere-
se a conduta do agressor. Entende-se aqui que um agressor sd encontra sucesso
guando existe umafragilidade evidente nafigurado agredido e quando aorganiza-
¢do, deformainstitucional, refor¢a o comportamento nocivo. Segundo ENRIQUEZ
(2000:30), nas organizacdes de hoje, para ter sucesso “o chefe deve se mostrar,
impressionar seus col aboradores, demonstrar suamagnificéncia, fazer ressaltar suas
marcas de sucesso”. Assim, privilegia-seindividuos que “ sdo verdadeiros Narcisos
admirando-se no espelho, que se propdem e que os outros lhes servem”.

Assim, aprincipal marcado agressor estana personalidade narcisicae perversa,
tragos acentuados com relagéo ao individuo que se julganormal e valorizados pela
organizacdo. A perversidade apresentada pel o potencial agressor éinclusive carac-
terizadapor Hirigoyen (2003:140) como “ perversao narcisica’ —o individuo perver-
SO sente prazer com o sofrimento, as dividas e as humilhac8o que causa em suas
vitimas, pois apresentatotal faltadeinteresse e de empatiaparacom 0soutros, mas
desgja que os outros se interessem por ele. Os agressores podem ser descritos,
entdo, como perversos narcisistas. “séo os individuos que, sob influéncia de seu
grandioso ‘eu’, tentam criar um lago com um segundo individuo, dirigindo o seu
atague particularmente aintegridade do outro, afim de desarméa-lo. Ao mesmo tem-
po, buscam, de certo modo, fazer crer que o elo de dependéncia do outro paracom
eleséinsubstituivel equeéooutro queo salicita’ (ALBERTO EIGUER; 2003:141).

Nota-se, contudo, que S0 gestores com essas caracteristicas que a organiza-
¢&o bancéria Atenas procura. Pessoas que humilham e ameagcam como forma de
pressionar 0 aumento de produtividade.

“Parao banco €bom, ele cobra, e em contrapartidao funcion&
rio se mataparacumprir as metas estipuladas.” (Sindicato)

“...dgunsfuncionériosrelatam, que elestém inclusive contro-
lado asidas ao banheiro, asidas paraintervalo...” (Advogada)
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Segundo Leymann, Knorz e Zapt, apud Guedes (2003:47), os procedimentos
adotados pel o agressor paraimobilizar suavitimaresumem-se em: recusar acomu-
nicacdo, desqualificar, destruir a auto-estima, cortar as relacdes sociais e vexar,
constranger a vitima. Define-se, portanto, como conduta do agressor, atitudes su-
tis, com tracos de perversidade e prazer em colocar repetidamente as vitimas em
situacBes humilhantes e constrangedoras prolongadas com o intuito de prejudicar
e causar sofrimento, durante ajornada de traba ho, sendo mais comum em situagdes
hierérquicas autoritarias e assimétricas em que predominam condutas negativas,
relagbes desumanas e aéticas.

“Eleerasutil, medesqualificava, falavaem reunides nafrente
dosoutros. Falavaem reuni8es assim: que eu eramuito esfor-
¢ada mais que iademorar muito ‘ prachegar |1& . Sabe, coisas
assim, sutis, que desgualificam o seu trabalho, sendo que na
verdade aminhaproducdo eraigua adosoutros... Naverda
de, o objetivo eracumprir ameta. Todo mundo cumpriaameta
efechou!” (Trabalhadora)

“S80 pessoas com necessidade de humilhar o outro pra se
enaltecer.” (Advogada)

Com o objetivo de pressionar para 0 cumprimento de metas, muitas vezes
inalcancaveis, os gestores chegam a causar a deterioracéo proposital das condi-
¢Oes de trabal ho, criando um ambiente de inseguranca, medo de perder o emprego
e conflitos entre colegas de trabalho.

“...na verdade, o assedio ndo se dava assim de uma forma
diretaem relacdo amim. Existiaum assédio perante aequipe, e
aequipesesentiafragilizada, ent8o, gerava, asvezes, conflito
entre nds mesmos. | nseguranca, medo de ser mandado embo-
ra.” (Trabalhadora)

Observa-se que 0 Atenas proporciona aos seus agressores a possibilidade de
se prevalecerem da politica institucional, pois tanto a organizagdo como 0s seus
gestores criam uma situacdo de i solamento e recusa de comunicagdo com avitima
do assédio moral como estratégia de controle.

“O que acontece é que acaba sendo demitido quem denuncia.
Ent&o elesficam de maos atadas dentro daempresa-" Seeufor
denunciar, eu vou acabar sendo demitido...”” (Advogada)
“E eu ndo tive nem possibilidade de falar, porque ele nem
sequer meouviu.” (Trabalhadora)
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Desqualificar o trabalhador para que €ele parega o Unico responsavel por qual-
quer situacdo sdo atitudes que normalmente partem mais de colegas invejosos do
gue dachefia (HIRIGOY EN, 2002). Porém, no Banco Atenas, o atentado contra a
dignidade do trabalhador é incentivado pela instituicdo quando esta expde suas
falhas publicamente. Tais atitudes, além de humilhar e envergonhar as vitimas, fa-
zem com que elasvirem alvo de chacotas entre os col egas de trabal ho, umavez que
o climaorganizacional é de hipercompetitividade.

“... tem um muralzinho assim: “ Quantas cartas e orientactes
fulano recebeu només.” “Quem é o melhor colocado equem é
0 pior colocado.” “Quem néo esta vendendo.” “Quem rece-
beu tantas adverténcias.”

“1ss0 € uma exposi¢ao publica absurda.” (Advogada)
“...eletem umavidatotalmente vigiada. Totalmente regrada,
totalmentevigiadae controlavel.” (Sindicato)

Dentre as variadas formas de se atingir uma pessoa, percebe-se que atentar
contra sua dignidade € acima de tudo um ato de covardia, pois €la ja se sente
fragilizada por tudo o que esta acontecendo e, quando se da conta, a sua dimensao
emocional esta totalmente seqliestrada por chefias que atuam destruindo as rela-
¢Oes de trabalho das pessoas envolvidas no ambiente. A violénciaverbal, fisicaou
sexual também faz parte daconduta abusiva de gestores que, chefiando por meio da
mentirae do medo tentam justificar osfins pelos meios, destruindo individuos para
atingir seusobjetivos. (HIRIGOY EN, 2003)

“Nossal Ele estavafazendo uma outra coisa, entéo ele pegou
0 grampeador e disse assim: ‘Vocé néo esta vendo que eu
estou fazendo uma outra coisa? Saia daqui porque eu pego
esse grampeador ejogo natuacara.’ “ (Trabahadora)
“Também tinha essa coisa de berrar. Gritar com a gente. Era
agressivo, desequilibrado. Eu sentia medo, porque ele pode-
ria ter uma reac&o... depois daquela do grampeador, eu ndo
sabiao queviriadele. Até meimpressionavaquando ele esta-
vamaiscalminho.” (Trabalhadora)

5.ASCONSEQUENCIASDOASSEDIO MORAL PARAAVITIMA

Algumas doencasfisicas ou psiquicas podem ser desencadeadas ou somatizadas
como consequiéncia das violéncias sofridas pelo trabalhador ao ser assediado mo-
ralmente. Algumas dessas doencas, como relatam BARRETO (2003) eHIRIGOY EN
(2002), podem néo ter caréter definitivo, mas certamente dei xardo sequiel as paratoda
a vida do trabalhador. S&o €las: estresse e ansiedade, depressao, disturbios
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psicossomaticos, LER/DORT e acidentes detrabal ho, vergonhae humilhagéo, per-
da dos sentidos, modificagdes psiquicas e defesa pela psicose.

No contexto organizacional, a salide é fator determinante da produtividade, de
forma que, quando o trabalhador se vé afetado por algum tipo de doenca, mesmo
gue causada pel as condi¢des de trabalho naempresa, €é motivo deironias, piadas e
sofre com palavras e gestos que os af etam na sua dignidade. S80 comuns nos casos
de assédio moral insinuagdes de que a doencalacidente é causada por descuido, ou
por “fazer corpo mole” (e nédo por agressdo psiquica), o que fragilizaaindamais o
trabal hador, desacreditando-o perante aorganiza¢&o e os colegas detrabalho, agra-
vando a doenca e impedindo-o de lutar contra o assédio.

ParaBARRETO (2003:103),

“... as novas tecnol ogias possibilitaram aumentar o acimulo de
capital, a producéo massiva de bens de consumo e estimular a
sociedade de consumidores; entretanto, a exigéncia quanto a
quaidade do produto n&o acontece paralelamente aumapratica
firme de protecéo asalide dostraba hadores. Homensemulheres
adoecem, sofrem acidentesou morrem suavementenotrabalho”.

Contudo, entende-se que “as conseqiiéncias do assédio moral na salde dos
trabalhadores ndo se limitam ao aspecto psiquico, mas invadem o corpo fisico,
fazendo com que todo o organismo se ressinta das agressdes. Mesmo em seu
estégioinicial, tém repercussdo diretanavidafamiliar, no relacionamento social ena
relacéo com seu ambiente detrabalho”. (Guedes, 2003:163).

“... sofri muito mesmo, eu fiquel muito abalada, fique sensivel,
eufiquei muito triste, deprimida, me sentiaaUltimadas pesso-
as. Fiquei muito deprimida, perdi total mente minhaauto-esti-
ma, mesentiaum lixo...” (Trabahadora)

Os primeiros sintomas do assédio moral s80 0 estresse e aansiedade, que acon-
tecem como forma de defesa do organismo a situacdo de agressdo. A apreensdo da
vitima perante os ataques, 0 medo de cometer falhas, de ser repreeendido ou demi-
tido agravam o quadro de sua salide até que o estresse se transforma em depressao
graveemuitasvezesirreversivel.

No Banco Atenas, podem-se observar situacOes de estresse e pressdo a que as
vitimas sao constantemente submetidas para o cumprimento de metas e o quadro
depressivo de muitas delas antes de se afastarem.

“Sentia que ndo estava bem profissionalmente, ndo estava
bem comigo. N&o estava bem. Eu estava com depresséo.”
(Trabalhadora)
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“Quando elas ndo conseguem mai s suportar é que vao procu-
rar gjuda, mas al ja estdo com quadro de depressdo avangado
eumasérie de complicagdes. E lamentével!” (Advogada)

Segundo BARRETO (2000:51), “ sentir-se humilhado é sentir-seintitil, incapaz,
inferior, fracassado. Este sentimento obstaculizao ‘ normal’ impondo novos‘ modos
deandar avida' que transformam suaexisténcia, impedindo o individuo de respon-
der praticamente as exigéncias e as ‘infidelidades do meio’”. Essas sao reflexdes
que véo de encontro a concepcao de sallde como um processo biopsicossocial.

“Por que é que eu eratéo esforcada e o trabalho do outro era
melhor? Todo mundo fazia mais ou menos a mesma coisa.
Ent8o vocé observaque erajustamente parame desqualificar.”
(Trabalhadora)

A flexibilizacdo e aracionalizacdo do trabalho faz com que osindividuos passem
aconviver com o terror dapossibilidade de ser remanejado paraqual quer outraérea
ou aindade ser dispensado de suafuncéo (DEJOURS, 2003; SENNETT, 2002). Esta
situacdo, associada ao assédio moral institucional acaba por acarretar a perda dos
sentidos davitima, que ndo se da contade estar sendo assediada e passaaacreditar
gue seu sofrimento e a perseguicdo que vem sofrendo sdo consequiéncias de sua
dificuldade de se adaptar ou de cumprir metas, quando na verdade isso ndo ocorre
em funcgéo da pressdo a que vem sendo acometida.

“Eu estava assim, achava que eu estava num sistema e as
vezes eu me sentia culpada por ndo estar aglientando esse
sistema. A regra era aquela. Eu ndo entendia. Eu ndo tinha a
compreensdo quetenho hoje...” (TRABALHADORA)
“...eleficanasituacdo: ‘ gente o problema é meu, eu sou um
indtil’, e dai comeca a desencadear os problemas psicol 4gi-
cos.” (Sindicato)

A situacdo de assédio prolongada traz como conseqliéncias a salde do traba-
Ihador patologias fisicas e psiquicas como distlrbios psicossomaticos caracteriza-
dos por emagrecimentos intensos ou rdpidos aumentos de peso, distirbios diges-
tivos (gastrite, Ulcera, etc.), problemas de tiredide, crises de hipertensdo arterial,
indisposicOes, vertigens e doencas de pele, entre tantas outras, e modificactes
psiquicas, gerando mudancas bruscas de temperamento, disturbios psiquiatricos,
neurose traumética, depressao cronica e parandia.

“... elas comegam com sintomas como dor de cabeca, dor de
estdbmago, tém nduseas, amemadriacomegaafal har, comegam
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ater lapsos, tremores, medo, panico...” (Advogada)

“Eu desenvolvi hipertiroidismo dentro do banco. Isso foi evi-
dente. O médico do banco falou isso pra mim, falou assim:
‘Infelizmente vocé desenvol veu isso agqui por questdes|aborais
mesmo. N&o tem outra explicacdo.” Mas o médico falou: ‘ S6
que eu ndo vou poder atestar isso porque eu sou médico do
banco...” (Trabalhadora)

“Hojeeu atendi umabancéria, com problemas serissmos, com
sindrome do panico, com problemas mentais, com inlmeras
patologias relacionadas ao estresse ocupacional. Eu tenho
clientesque hoje ndo podem maisdirigir porquetém auséncias
elapsos de meméria’. (Advogada)

Ao desenvolver tais patologias, a vitima ainda sofre com a vergonha de estar
doente ou de ter-se deixado envolver em tal agresséo. Muitas vezes é
incompreendidapelapropriafamiliae ndo tem onde buscar apoio o que, conseqlien-
temente aleva ao isolamento, pois sente-se cul pada pelo que Ihe ocorreu.

“Muitas vezes, o Unico reflgio que o trabalhador encontra é
viver no mundinho dele, sem mais desabafar com ninguém,
dai desenvolve um quadro depressivo que pode até mesmo
levar ao suicidio”. (Sindicato)

“... muitasvezes, mesmo dentro dafamiliaelasofre discrimina-
¢ao. ‘ Ah! Vocé esta sempre doente!..."” (Advogada)

6.A GESTAO DE PESSOASFRENTEAOASSEDIO MORAL

Muitos tém sido os estudos envolvendo o papel, a importancia e o
posicionamento da gestdo de pessoas no contexto empresarial no Brasil e no
mundo. Conforme menciona Fischer, apud Branddo (2004, 24), “sdo elas — as
politicas de recursos humanos — que efetivamente definem os parémetros nos
quais os padrfes de relacdes do trabal ho sdo constituidos’. Hoje, essas politicas
tendem atornar-se cada vez mais interativas com o ambiente interno e externo a
organizac&o. Ulrich (2000:30) reiteraaabrangéncia dafungdo de recursos huma-
nos nos dias de hoje, “por meio do modelo de multiplos papéis, definindo posi-
¢Oes distintas para afuncéo, que passa a estar mais integrada aos contingentes e
determinantes do macroambiente, sem, contudo, abandonar papéis importantes
gue vem desempenhando até entéo”.

Entende-se que esses multiplos papéis desempenhados pelo sistema de Gestéo
de Pessoas, como captacdo, avaliacdo de desempenho, orientacdo e desenvolvi-
mento de pessoas, bem como salide no trabal ho, sdo de fundamental importénciana
prevencdo, identificacdo e intervencdo dos casos de assedio moral.
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O assédio moral causa a empresa problemas de toda sorte cujas conseqiiéncias
podem trazer danos tanto a curto como alongo prazo na produtividade. Algumas
medidas preventivas podem ser implementadas e aplicadas pela Gestdo de Pessoas
paraminimizar estes problemas e comisso garantir um ambiente saudavel detraba-
Iho. Porém, segundo GUEDES (2003:143), asrazdes econdmicas raramente S0 Ca-
pazes de persuadir as organizagdes a implementar um programa de combate ao
assédio moral, mesmo gue seus custos sejam mais el evados do que trabalhar a sua
prevencao. “ Asempresastendem muito maisainvestir em programas que mel horem
sua imagem tanto dentro quanto fora de suas fronteiras e, neste caso, considera-
¢Bes econdmicas s&0 menos importantes”.

A Gestdo de Pessoas corresponde ao conjunto de politicas e préaticas neces-
sarias para conduzir os aspectos da posi¢do gerencial relacionados com as pesso-
as, incluindo recrutamento, selegdo, treinamento, recompensas e avaliagcdo de
desempenho (CHIAVENATO, 1999). Com base nesse posi cionamento, procurou-
se observar se 0 Banco Atenas utiliza seu sistema de Gestdo de Pessoas como
ferramentas paraidentificar as situacdes de assédio moral e intervir atempo de
evitar que se tornem problemas maiores. No entanto, esse ndo parece ser 0 caso
da organizagéo.

Segundo os dados ohtidos, pode-se concluir que a Gestao de Pessoas € muitas
vezes omissa em relacdo as poucas dendncias feitas pelo sindicato, pois os traba-
Ihadores se sentem acuados e com medo de denunciar diretamente a area e col ocar
€M riSco Seu emprego.

“Primeiro eles ndo falam nada para o banco porque tém medo
deser demitidos... elesvém medizer: —Olha, eu acho quefui
demitido por perseguicéo do chefe tal. — Vocé chegou a de-
nunciar isso |4 dentro?

—N&o. Eu tinhamedo.” (Advogada)

Antes mesmo de se pensar em programas de prevencao contra o assédio moral,
umaandlise mais criteriosa de selecdo de pessoas poderia ser utilizada pelas empre-
sas. Através de profissionais da area, o processo de recrutamento, selecdo e
contratacdo de pessoas poderia ser utilizado para o reconhecimento de personaida-
des doentias. Reconhecer estas caracteristicas nos candidatos ja seria de fato uma
medida preventiva, pois ja é sabido que personalidades parandicas, doentias, narci-
sistas, megaldmanas, pessoas que se sentem bem destruindo o seu semelhante, en-
contrano ambiente organizacional terreno fértil paraprovocar e sistematizar proces-
sosde humilhagdes e vexagOes contraseus colegasdetraba ho (HIRIGOY EN; 2002).

Além disso, a orientagdo de pessoas é€ uma ferramenta importante para apre-
sentar a cultura da organizacéo aos seus funcionérios, identificar problemas no
climaorganizacional e assédio moral, bem como encontrar maneiras de proporcio-
nar condic¢es e qualidade de vida essenciais para o ambiente laboral. Na organi-
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zagdo bancaria Atenas, no entanto, essa ferramenta é utilizada como método de
controle e identificagdo de possiveis causadores de problemas, que neste caso
sd0 as vitimas, e por esse motivo existe um medo eminente de se denunciar ou
admitir patologias que o assédio moral vem causando a suas vitimas.

“Primeiro eles ndo falam nadapara o banco porque tem medo
de ser demitidos.” (Advogada)

“N&oval contar nunca. Nunca, porque vazainformagéo e sem-
preacordaarrebentado lado maisfraco, que é o trabalhador.”

(Sindicato)

“Eu trabalhava no sdbado, eu trabalhava no domingo, eu tra-
balhavano feriado. Eu ndo tinhaferiado. No tempo em que eu
trabalhei no banco eu ndo passavaum feriado fora. Eu estava
dentro do banco trabalhando, tirando relatorio, terminando os
processos. Eu s viviapratrabalhar.” (Traba hadora)

A avaliagcdo de desempenho € um processo de reducdo deincertezae, a0 mesmo
tempo, de busca de consonancia. Sua importancia esta no fato de as pessoas rece-
beram feedback arespeito de seu desempenho para saber como estdo em seu traba-
Iho. A organizag@o também precisa saber como as pessoas desempenham suas
atividades para ter umaidéia de suas potencialidades.

“Eununcavi o meu diretor ou 0 meu chefe chegar paramim ou
paraosmeus colegasedizer: ‘ Olhaquebelezal Quetrabalho!
Estou satisfeito comisso!’” (Trabalhadora)

“...elestém muitas metas acumprir, existe o chamado ‘ tempo
deindisponivel’, que elestém que reduzir ao maximo paraque
possam ter uma avaliacéo de desempenho considerada boa.”
(Advogada)

Porém, o que se observa no Banco Atenas € que as avaliagBes causam mais
incertezas, tornam o cumprimento de metas um fardo mais pesado de carregar e
intensificam o medo de estar doente e ser julgado como fraco por isso. Além disso,
o feedback € passado de maneira vexatdria, cOmo no caso em que Sao expostos em
editais o rendimento e as adverténcias de cada funcionério.

“Inclusive, eu tenho um outro caso em que o chefe colocava
em edital: fulano, fulano efulano tiveram trés cartas de orien-
tagdo esse més.” (Advogada)

O processo de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) € parte integrante das
funcdes de recursos humanos, que se destaca entre os demais métodos, “pela
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importancia assumida ao longo de sua evolugao no processo de ascensdo estraté-
gica e competitiva da area, configurando-se historicamente como o responsavel
pelaformacéo e capacitacio profissional paraasempresas’ (BRANDAO; 2004:31).
Tendo em vista que 0s objetivos organi zacionais sdo atingidos por meio das pesso-
as, deve-se considerar como uma preocupacéo estratégica fundamental o desen-
volvimento de seus colaboradores, sempre contando com umagestéo transparente,
coerente e proativa. “Nesse momento, T& D ocupaum papel fundamental: deve-se
preocupar com o perfeito andamento dos canai s de comunicagéo, com o relaciona-
mento interpessoal e com a motivagdo, uma vez que T&D é um dos facilitadores
desseprocesso” (ORLICKAS; 1999:181).

Com base no conhecimento que possui, a &rea de T&D deve assumir suares-
ponsabilidade de liderar tecnicamente a organizagcdo no seu campo de atuagéo,
cumprindo seu papel ndo de ditar normas e regras, mas de orientar e assessorar as
demais areas no que diz respeito a treinamento e desenvolvimento, qualquer que
sgja a forma como essas atividades se configuram. A énfase estd nos aspectos
comportamentais, pois o grande papel do mesmo € liderar o processo de fazer a
organizacao aprender aaprender. (CARNEIRO; 1999:170). O treinamento de geren-
tes deve ter em sua base o codigo de ética da empresa, e este deve ser baseado no
respeito mituo entre as pessoas, 0 que deve também ser respeitado por todos os
niveishierarquicos. Infelizmente, naorganizacéo bancariaAtenas, estametodologia
nao € aplicada e o codigo de éticanadamais é do que um instrumento de cobertura
cuja finalidade é apenas projetar uma falsa imagem da organizacéo aos olhos do
publico externo.

7.CONSIDERACOESFINAIS

Através dos dados obtidos sobre o assédio moral no Banco Atenas, pode-se
observar que muitas das questdes apontadas pela literatura especializada no as-
sunto encontram-se presentes naorgani zagdo, o que possi bilitou formar um quadro
com categorias de andlise para futuras pesguisas na area. Nesse sentido, pretende-
se também contribuir com os gestores das organizagdes, especialmente 0s que
atuam na area de recursos humanos, fornecendo um quadro mais objetivo de
detecgdo e andlise do assédio moral narealidade de trabalho. As categorias resul-
tantes da pesquisa encontram-se sintetizadas no quadro 1.
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QUADRO 1-CATEGORIASDEANALISE DOASSEDIOMORAL NASORGA-

NIZACOES

“Toda e qualquer con-
dutaabusivamanifesta-
da, sobretudo por com-
portamentos, palavras,
atos, gestos, que trazem
danos a personalidade,
adignidade, aintegrida-
defisicaou psiquicade
uma pessoa, por em pe-
rigo o seu emprego ou
degradar o ambiente de
trabalho” (Hirigoyen;
2003:65)

Atitudes sutis, com tra-
¢os de perversidade e
prazer em colocar asvi-
timas em situagdes hu-
milhantes e constrange-
doras, repetitivas e
prolongadascom o in-
tuito de prejudicar e
causar sofrimento, du-
ranteajornadadetraba
Iho, sendo mais comum
em situagdes hierarqui-
cas autoritérias e
assmétricasem que pre-
dominam condutas ne-
gativas, relacdes desu-
manas e aéticas.

“As conseqiéncias
doassédio moral nasal-
de dos trabalhadores
ndo selimitam ao aspec-
to psiquico, mas inva-
dem o corpo fisico, fa
zendo com que todo o
organismo se ressinta
das agressdes. Mesmo
em seu estagio inicial,
tem repercussao direta
navidafamiliar, norela
cionamento social e na
relagdo com seuambien-
tedetrabalho” (Guedes,
2003:163)

- Sutileza das agressdes;
- Humilhac&o;

- Intencg&o de prejudicar;
- Sistematizagdo das
acOes de agressao;

- Ligagdo assimétrica

com o poder;
- Feridanaauto-estima;
- Figurado agressor;

- Intencdo de prejudicar;

- Prazer em humilhar,

- Personalidade narci-
sista;

- Deterioracao proposi-
tal das condicdes de
trabalho;

- |solamento erecusade
comunicagdo com a

- Distarbios psicosso-
maéticos;

- Estresse e ansiedade;

- Depresséo;

- Vergonha;

- Perda dos sentidos;

- |solamento.

- Captagéo de pessoas

- Orientag&o de pessoas
- Treinamento e desenvolvimento de pessoas e liderancas
- Avaliagdo de pessoas

- Qualidade deVidano Trabaho

- Figurado agredido. vitima;

- Atentado contra a
dignidade;Violéncia
verbd, fisicaousexud.

GESTAODEPESSOAS
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De acordo com o esquema conceitual proposto, a Gestéo de Pessoas tem pos-
sibilidades de atuar na prevencéo, diagnostico e tratamento dos casos de assédio
moral. Contudo, entende-se que, como uma prética de gestdo inerente a questdes
daorganizacdo, suaacdo é ao mesmo tempo limitadaelimitadorano que serefereao
assédiomoral.

Comoilustrao caso do Atenas, se por um lado encontra-se acondutaomissada
Gestéo de Pessoas, por outro verifica-se que as agressdes sdo legitimadas pelo
ethos da organizagdo, que legitima através de sua cultura e liderangas um climade
desrespeito e hostilidade em func&o de uma demanda exacerbada por produtivida-
de. Em umainstitui¢do onde predominam a cultura autoritaria e as fortes pressdes
para o cumprimento de metas, o ambiente torna-se propicio para as préticas de
assédio moral, pois para o banco ela é utilizada como ferramenta de controle de
produtividade. Destaforma, ndo é interessante para a organizacao ter uma Gestéo
de Pessoas atuante, que utilize suas ferramentas de paraidentificar ou intervir em
situacBes de assédio. Ao contrario, no caso, conforme pontua Hirigoyen (2002:56),
“mesmo que estejam conscientes da realidade do problema, os diretores de recur-
sos humanos oscilam entre a negago, a banalizacio e a perplexidade. E preciso
dizer que aposicéo deles é ambigua, como se estivessem ‘entreacruz eaespada’”.

A organizag&o quetem por principio que este model o de gestdo € o idea paraa
obtencgdo dos resultados de lucro, que normalmente sdo orientados a curto prazo,
Se posicionara contra 0s que manifestarem oposi¢ao as suas regras. Ndo atentam
para o fato de que o ambiente hostil e o deterioramento do clima organizacional
geram como conseqiiéncias a desmotivagao, o absenteismo, a baixa produtividade
e 0 afastamento, ocasionados pela desestabilizacéo do estado fisico e psiquico dos
trabalhadores, decorrente do assédio moral, como atenta Freitas (2001).
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