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Resumo: O assédio moral no trabalho € uma prética recorrente dentro das organizagdes, que pode af etar
o trabalhador de diversas formas. O objetivo principal deste estudo é entender como se caracteriza o
assedio mora no ambiente de trabalho e, a partir disso, identificar tracos de banalizaco nas préticas do
assédio moral. Para alcancar tal objetivo buscamos a percepcdo de um grupo de oito trabalhadores de
diferentes ramos de atividade e em cargos/posi¢des hierarquicas diversas através de uma pesquisa de
campo qualitativa onde foram realizadas entrevistas estruturadas. A partir dos resultados, observamos
haver conscientizac8o acerca do assédio e seus desdobramentos na vida profissional e pessoal, embora
algumas préticas ainda sejam consideradas ndo apenas naturais, mas positivas.
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Simpasio DE ExceLEncia Em GEsTAO E TECNOLOGIA
\YAW/I1I N JF | FACULDADES

AviiSeEaeT itk Bosco

1. INTRODUCAO

O Assédio Moral vem tornando-se tema de debate na sociedade brasileira nos tltimos
vinte anos, em especial a partir de pesquisas, trabalhos e artigos académicos. Na rotina de
trabalho do mundo atual, na forma em que a maioria das instituicdes estdo organizadas,
muitas vezes a busca por resultado no menor tempo € ao menor custo estd acima de qualquer
outro valor. A intensidade e o excesso de cobrangas para tal realizacdo podem ser os maiores
colaboradores para o desenvolvimento de uma série de disturbios fisicos e emocionais no
trabalhador exposto a pressao intensa. “Quando o sucesso ¢ o valor principal, a honestidade
parece fraqueza e a perversidade assume um ar de desenvoltura” (HIRIGOYEN, 2014, p.
217).

De acordo com Martiningo Filho e Siqueira (2008), o ambiente de trabalho ¢ regido
por um sistema econdmico extremamente competitivo, com hierarquias inflexiveis que
sugerem ao trabalhador se adaptar ou ndao mais fazer parte da organizacdo. Tal cenario
favorece o comportamento agressivo e violento, como forma de enfrentar a realidade, que ¢ a
exigéncia de um profissional capaz, qualificado, criativo e polivalente. O comportamento
agressivo de forma repetida e constante transforma-se em assédio moral, que traz
consequéncias fisicas e psicologicas para os empregados, e além disso, tem efeito negativo na
produtividade da empresa por causa da destruicdo do clima de trabalho (MARTININGO
FILHO & SIQUEIRA, 2008).

Este artigo busca entender primeiramente o que se configura como assédio moral. E
em seguida, como o fenomeno ¢ percebido por um grupo de trabalhadores de empresas
privadas, uma vez que, no mundo do trabalho moderno, praticas abusivas por vezes sdo
naturalizadas como parte do processo produtivo.

Estruturamos nosso estudo em trés se¢oes, além desta introdugdo, das consideragdes
finais e das referéncias. A primeira trata da conceitualizagdo do assédio moral através de
revisdes bibliograficas sobre o tema sob uma perspectiva multidisciplinar, bem como sua
ocorréncia nas organizacodes, exemplificando atitudes e comportamentos caracteristicos do
assédio moral. A segunda parte do texto trata do processo de naturalizacdo do assédio e a
importancia de sua discussao para que tal processo seja desconstruido. A terceira se¢do do
estudo traz desdobramentos da pesquisa de campo, que tem o objetivo de analisar a
percepcao de um grupo de sete trabalhadores sobre o assédio moral em seus respectivos
trabalhos, no que se refere a uma possivel naturalizagao do fendmeno.

2. 0 ASSEDIO MORAL

No Brasil, o termo assédio moral foi cunhado na década de 1980, embora os
trabalhadores brasileiros sofram abusos dessa natureza desde a instauragdo de relacdes de
trabalho assalariado pos-escravidao. O termo ¢ relativamente recente, mas a pratica sempre
existiu em relagdes onde envolvia superioridade e poder. Embora somente apds os anos 2000
iniciou-se um debate mais amplo sobre como tal pratica afeta o trabalhador em diversos
niveis, causando danos fisicos e psicologicos (AGUIAR, 2008). Podemos perceber que o
interesse de pesquisadores e legisladores pelo tema tem crescido e mais trabalhos tém sido
publicados nos ultimos anos, embora esse nimero ainda seja pequeno frente a gravidade do
tema e a sua incidéncia dentro e fora das organizagdes.
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O assédio moral ¢ considerado uma violéncia moral que expde as pessoas a situagdes
de dor, sofrimento, vexame e constrangimento a partir de situagdes humilhantes, de forma
repetitiva e prolongada, e que pode deteriorar o ambiente de trabalho (NASCIMENTO, 2011,
p. 14). Faz um contraponto com a violéncia fisica, que pode ser observada, deixa marcas
visiveis e documentaveis. O assédio moral na maioria das vezes acontece de forma velada,
silenciosa, sutil, como caracteriza Heloani (2003, p. 58), trata-se de uma “violéncia invisivel”.

Freitas (2001) apresenta o assédio como uma violéncia indireta que constitui situagoes
hostis, evidentes ou escondidas que criam um processo perverso de destrui¢do psicologica, da
qual muitos de nds fazemos parte inconscientemente. Todos nds temos algo de perverso em
nossa personalidade, mas a partir do momento que uma atitude perversa se repete com
frequéncia, ela torna-se destrutiva.

O que caracteriza o assédio € a frequéncia. Nao se trata de uma situacdo pontual, mas
sim pelo abuso de poder de forma repetida e sistematica (NASCIMENTO, 2004).

Ferreira (2008) ressalta que no ambiente globalizado e competitivo, para os gestores, o
mais importante ¢ garantir a saude e a sobrevivéncia das empresas a que preco for. A
dindmica social da atualidade dissimula a l6gica de que os fins justificam os meios, ou seja,
ha uma banaliza¢dao da injustica social. Essa busca desenfreada tem como efeito a exigéncia
de alta produtividade, disponibilidade, abnegacdo e utilizagcdo de métodos cruéis de gestdo. E
muitas vezes a falta de opgao dos trabalhadores faz com que eles aceitem as “regras do jogo™.
E ainda, quando fazem denuncias, € ndo ha nenhuma consequéncia, gera um sentimento de
impoténcia, que produz o siléncio, a neutralizagdo da mobilidade coletiva e o adoecimento

(FERREIRA, 2008, p. 131).

Esse fendmeno afeta a satde fisica do trabalhador, em especial gerando problemas de
natureza psicossomatica. E de acordo com a Organiza¢do Mundial da Satde (2016): “saude ¢
um estado completo de bem-estar fisico, mental e social, e ndo auséncia de doenca ou
enfermidade”.

O trabalhador que sofre assédio moral encontra-se desestabilizado e fragilizado, o que
facilita o desenvolvimento de problemas de satde. Dentre esses problemas podemos citar a
conhecida Sindrome de Burnout, que ocorre quando o trabalhador ¢ exposto a situagdes de
pressdo excessiva que provocam a exaustdo ndo apenas fisica, mas também mental e
emocional. Esse processo psicopatologico de stress leva o individuo a sentimentos de
inseguranga, desvalorizacdo pessoal, isolamento, depressao e em ultima instancia, ao suicidio.
Além de sintomas fisicos como hipertensao arterial, perda de memoria, apetite desbalanceado,
insonia ou excesso de sono, dores de cabega e enxaquecas, aumento do consumo de bebidas
alcoodlicas, etc (GALVAO, 2014).

Diante desse quadro, muitos trabalhadores, mesmo adoecendo, sentem-se na obrigacao
de aparentar saude e disposicao. Esse sofrimento ¢ frequentemente banalizado pelos gestores,
considerados como fraqueza ou até uma espécie de sensacionalismo para chamar aten¢do ou
se vitimizar. Para Barreto (2000, p. 93) “aqueles que adoecem no trabalho sdo demitidos,
aumentando o contingente de adoecidos e marginalizados do processo produtivo, dos bens de
consumo e servicos da sociedade. Como vitimas passam a ser responsaveis”.

3. 0 ASSEDIO MORAL NAS ORGANIZACOES

A estrutura organizacional € por natureza composta de relagdes hierarquicas, relagdes
que envolvem poder e subordinagdo. Relacdes de trabalho assimétricas podem em alguns
casos gerar abuso de poder. Segundo Heloani (2010), a forma como o trabalho ¢ organizado
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favorece a ocorréncia do assédio. O modelo pos-fordista que ndo considera o processo, mas o
que mais importa sdo os resultados apresentados. O autor destaca que se trata de uma doenca
social causada pela competitividade e pelo individualismo na busca de apresentar resultados
que superem as expectativas da instituicdo, custe o que custar. Como resultados do culto ao
sucesso profissional e o aumento da competitividade, trabalhadores, inclusive e
principalmente gestores, tornam-se inseguros. A partir dessas motivacdes, trabalhadores
comegam a tentar anular um ao outro, pois consideram o outro uma ameaga ao Seu
desempenho (HELOANI, 2010).

Para o supracitado autor, com a atual reestruturagdo produtiva, novas e urgentes
demandas surgiram. O timing de entrega de resultados ficou cada vez menor e a busca pelo
sucesso profissional mais intensa. Muitos profissionais vivem em constante adrenalina para
atingir metas e objetivos propostos com a ilusdo de serem recompensados pelo prazer com a
sensagdo de sucesso. Essa busca desenfreada pelo sucesso, somada a competitividade, podem
ser fatores que corrompem o ambiente laboral, tornando-o indspito, hostil e frio. O ambiente
passa a ser marcado pelo medo, inveja, fofocas, incertezas, angustia e rivalidades.

De acordo com Freitas (2001, p. 10), engrandecer-se através do rebaixamento alheio,
buscando aprovagao, reconhecimento e autoestima sdo formas de assédio moral. O sentimento
de inveja com relacdo a algo que ndo se tem, suscita o assédio na tentativa de se valorizar
acima das qualidades do outro. Para a autora, nas organizagdes, a violéncia e o assédio
nascem do encontro entre inveja, poder e perversidade.

Diante deste contexto, a forma como se configura o ambiente de trabalho pode
contribuir com o acontecimento do assédio moral. Como exposto por Martiningo Filho &
Siqueira (2008), as hierarquias rigidas, a competi¢ao entre os trabalhadores, as exigéncias de
um perfil agressivo onde o trabalhador precisa se destacar dos demais, ser polivalente, capaz,
criativo e outras qualidades acabam por tornar propicio o surgimento da violéncia psicologica
no ambiente de trabalho. Martiningo Filho e Siqueira (2008) mencionam sobre as liderancas
deficientes € ma organizagado do trabalho:

A desorganizagdo de algumas empresas pode facilitar a implantacdo de estado de
cerco ou assédio, pois € sempre geradora de estresse, quer se trate de inadequada
defini¢do dos papéis, de falta de coordenacdo dos trabalhos ou de falta de suporte
gerencial por parte da administracdo. Ela € causa de inseguranga por parte dos
chefes e subordinados que, mais pressionados pelo cumprimento de metas e sem o
devido suporte organizacional, podem iniciar um processo de assédio moral (p.
18).

As mulheres, de acordo com o censo do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
de 2016, ainda estdo em desigualdade profissional com relagdo aos homens no mercado de
trabalho. Em cargos gerenciais, nos setores publico e privado, as mulheres ocupam 37,8%
desses cargos, contra 62,2% dos homens. Apesar do crescente papel da mulher na economia,
politica, cultura e sociedade, alguns homens se sentem superiores as mulheres dentro das
organizagdes. A mulher entdo se torna mais suscetivel ao assédio moral por parte de homens
que tentam dificultar sua ascensdo hierarquica, e por parte de outras mulheres que frente a
reduzidas chances de crescimento profissional, tornam-se mais competitivas entre si.

Em muitos casos o assédio moral esta ligado a recusa em lidar com as diferencas e
particularidades de um individuo. E possivel que o fato de a discriminacdo explicita ser crime
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previsto no codigo penal brasileiro' torne-a velada, e em algumas situagdes pode facilmente
ser transformada em assédio moral.

O desrespeito as diferengas como indicios de assédio moral no trabalho também foi
discutido por Machado Junior (213, p. 59), que descreveu como uma funciondria de um banco
na cidade de Juiz de Fora-MG era obrigada a alisar os cabelos, sob pena de ndo poder fazer
atendimento ao publico.

O autor do assédio moral pode ter diversas motivagdes para cometé-lo e também
diferentes objetivos, de forma perversa ou estratégica. Um dos resultados esperados pelo
assediador € que a vitima deixe a organizacdo. Para tal, o agressor cria situagdes para que o
individuo cometa erros, fique desequilibrado emocionalmente e perca os prazos estabelecidos
de entrega dos resultados. Dentre outras, atitudes comuns promovidas para desestabilizar a
vitima sdo: alto grau de pressdo em tarefas de baixa complexidade, para que se tornem mais
dificeis e demoradas do que na verdade sdo; falta de clareza na descri¢dao do trabalho a ser
executado; gestores que atribuem tarefas muito abaixo ou muito acima da qualificacdo da
vitima; falta de comunicagdo entre pessoas do mesmo grupo; erros de comunicagdo
conscientes; contestar todas as decisdes tomadas pela vitima; péssimas condigdes de trabalho;
conflitos entre pares; fofocas e piadas constrangedoras; promover o sentimento de culpa pela
situagdo; isolamento da vitima do convivio com colegas; apenas se comunicar com a vitima
por escrito; ridicularizagdo de caracteristicas da vitima: aspectos fisicos, sexo, origem étnica,
opcao religiosa, etc. criticar sua vida privada; desmentir ou desacreditar a vitima diante dos
demais; ataques e agressOes verbais; ndo acreditar ou considerar problemas de saude ou
atestados médicos; assédio sexual (HIRIGOYEN, 2017, p. 108-109).

Em La Société malade de la gestion (A Sociedade doente de gestdo), traduzida
comercialmente, no Brasil, por Gestdo como doenc¢a social, Gaulejac (2007) analisa o
discurso gerencialista e as praticas de gestdo, pautadas em preceitos exageradamente
objetivos, sobre os quais os sujeitos podem ser reduzidos a meros nimeros e recursos. E o
mais contraditério, na nossa leitura, ¢ traduzido na naturalizagdo da indignidade e violéncia no
trabalho. Logo no inicio do livro (GAULEJAC, 2007, p. 24-25), por exemplo, descreve-se um
didlogo entre um diretor e um gerente, no qual a indicagdo de demissao de 10% do quadro de
pessoal ¢ chamada de “ contribuicdo”; além disso, “(...) o exercicio cotidiano do
gerenciamento nas empresas hipermodernas (...)” exige sacrificios. “(...) Entre a logica do
lucro e o respeito pelas pessoas, as armas ndo sdo iguais. De um lado a dura realidade, a qual
¢ preciso se adaptar; do outro, estados de alma, sobre os quais € preciso passar por cima (...).

Nesse particular, Ferreira (2009, p. 53) explica como o fenomeno do assédio moral
pode minar a espontaneidade do sujeito e como esse tipo de violéncia carece de debates que
joguem luz sobre o ambito social, a saber: “(...) Aceitar que a violéncia possa ser naturalizada
equivale a tentar diluir o terror que ela provoca, a se submeter aos seus efeitos, a ndo se
implicar com as possibilidades, mesmo reduzidas, de sua transformacdo”. Perdi um jeito de
sorrir que eu tinha ¢ o titulo desse estudo de Ferreira (2009), que descreve relagdes perversas
de trabalho na sociedade dita pos-moderna.

Hirigoyen (2017, p. 111-116) relaciona quatro formas de assédio: 1. Assédio
Horizontal: colega(s) assedia(m) outro(s) colega(s). Esse tipo de assédio ¢ relativamente
comum e ¢ cometido na maior parte dos casos em virtude de disputas ou intolerancia a
diferengas; 2. Assédio Ascendente: superior ¢ agredido por subordinado(s). Esse caso ¢ mais
raro. Mas acontece especialmente quando o superior ¢ recente na organizacao € Seus

! Artigo 240
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subordinados estdo ha mais tempo na area. Também quando o superior foi transferido de outra
area e ndo detém total conhecimento dos processos internos do setor. Ou ainda quando o
superior tem menos idade que os subordinados; 3. Assédio Descendente: subordinado(s) ¢
(sdo) agredido(s) pelo superior. Esse caso ¢ o mais comum. Ocorre na maioria dos casos em
virtude da necessidade do gestor de reafirmar seu poder e autoridade por diversos motivos ja
discutidos anteriormente. Além de objetivar que um subordinando peca demissdo para ndo
precisar desliga-lo e justificar tal decisdo perante a organizagdo. Nesse caso, a vitima
normalmente ndo vé€ outra solucdo para se livrar do assédio; 4. Assédio Misto: assédio
horizontal combinado com assédio descendente. Esse caso € raro. Ocorre quando um colega ¢
assediado por outro colega ou grupo e o gestor, por omissdo, torna-se cimplice. A pessoa ¢é
responsabilizada por tudo o que da errado na execugdo das tarefas do grupo.

E necessario, em contrapartida, analisar o que ndo ¢ assédio. Nem todas as pessoas que
dizem sofrer assédio, de fato o sofrem. Isso ocorre muitas vezes por falta de definicdo clara
dentro da organizacdo do que ¢ assédio moral e na falta de um cédigo de ética formalizado.

Devido a rotina de pressdes, prazos, cobrancas e cansago, muitos trabalhadores
confundem estresse com assédio. No estresse ndo had intencionalidade, crueldade,
perversidade. Nessas situacdes nao ha foco em um individuo, mas foco em otimizar a
produtividade. Embora situagdes de estresse, em excesso, possam migrar facilmente para um
caso de assédio moral. O estresse ¢ destruidor pelo excesso, mas o assédio ¢ destruidor por si
s6 (HIRIGOYEN, 2017, p. 20).

r

Destacamos que ¢ necessario analisar qual a estratégia por trds da pressao
desempenhada, pois muitas vezes o objetivo pode ser melhorar o desempenho, aumento da
eficiéncia ou rapidez na realizacao de uma tarefa.

Alguns trabalhadores inseridos em uma companhia onde ndo hé uma clara defini¢do
de assédio ou codigo de ética podem ter a tendéncia a confundir assédio moral com pressdes
cotidianas, stress, situagdes pontuais onde houve excesso no comportamento de um colega ou
gestor, ou conflitos de opinido. Ha confusdo também entre assédio e conflitos entre
trabalhadores. Nos casos de conflito, ha didlogo e os envolvidos podem expressar seus pontos
de vista e defendé-los. Mas deve haver negociacao e mediacdo, ou conflitos podem criar
competitividade e hostilidade entre pessoas que pensam de forma diferente, migrando também
para um caso de assédio moral (HIRIGOYEN, 2017).

Agressoes pontuais também ndo podem ser consideradas como assédio moral, ja que
esse ¢ caracterizado pela repetitividade e insisténcia. Embora seja considerada uma violéncia,
uma agressao pontual ndo pode ser tratada como assédio (HIRIGOYEN, 2017).

Hirigoyen (2017, p. 159-179) destaca sintomas e consequéncias fisicas como auto
defesas do organismo para lidar com situagdes de assédio moral a fim de se adaptar para
enfrentar a situagdo, passam do emocional ao fisico e vice-versa. Sintomas esses que
inicialmente sdo bem parecidos com os de estresse. De acordo com a autora, o assédio moral
causa traumas que geram uma série de reacdes psicossomaticas e marcas de longo prazo,
como, por exemplo: “Nervosismo”, “Ansiedade”, “Distarbios do Sono”, “Enxaquecas”,
“Distarbios Digestivos”, “Dores de Coluna”, “Depressao”, “Hipertensao Arterial”, “Estresse
pos-traumatico”, “Perda da Autoestima”, “Perda do Estudo”, “Destruicdo da Identidade”,
“Surgimento de tracos paranoicos”, entre outros.

Podemos observar no esquema abaixo o resultado da apuragdo das entrevistas quanto a
frequéncia aos sintomas, sentimentos e consequéncias do assédio:
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Tabela 01: Frequéncia dos sintomas nos entrevistados

Sintomas Entrevistados
1 2 3 4 5 6 7
Crises de Choro X X X X X
Ansiedade ou Panico X
Palpitacdes e/ou tremores X
Sentimento de Inutilidade X X X X
Insdnia ou Sonoléncia Excessiva X X X X
Depressao X X X

Aumento da Pressdo Arterial

Dor de cabeca X X X
Disturbios Digestivos X X
Falta de Ar

Aumento de Bebida Alcoolica

Uso de Drogas

Pensamento em suicidio

Outros X X
Fonte: Elaboragdo a partir das entrevistas.

As consequéncias do assédio, muitas vezes, s6 sdo percebidas a longo prazo, e podem
acabar por dar lugar a problemas emocionais e fisicos irreparaveis se ndo observados,
reconhecidos e tratados. A lembranga dolorosa e o trauma podem ser amenizados com o
passar do tempo, ap0s resolvida a situagcdo de assédio, mas a satude psicologica da vitima pode
nunca mais voltar a ser como era antes. E importante ao assediado buscar ajuda e tratamento
dos sintomas e consequéncias. Por mais que o que aconteceu a elas jamais se apagard, mas a
personalidade e a visdo de mundo podem ser restauradas.

4. PROCESSO DE NATURALIZACAO DO ASSEDIO MORAL NAS PRATICAS DE
GESTAO

4.1. PROCEDIMENTOS TEORICO-METODOLOGICOS

A pesquisa de campo de natureza qualitativa realizou entrevistas individuais,
presenciais e por telefone, onde as perguntas formuladas estdo baseadas nos objetivos desta
pesquisa. O objetivo geral se constitui em apresentar a configuracdo do assédio moral na
percepcdo de trabalhadores de diferentes ramos de empresas privadas. Como objetivos
especificos temos: 1) Analisar como ¢ caracterizado o assédio moral no ambiente de trabalho;
e 2) Analisar uma possivel naturalizagdo do assédio moral em algumas relagdes de trabalho.

O primeiro movimento da pesquisa de campo foi estabelecer um roteiro de perguntas
de forma que pudéssemos relaciond-las aos capitulos desta pesquisa. Para tal, utilizamos as
diretrizes utilizadas por Wagner Salles (2013) em sua dissertacio de mestrado em
Administragdo, que incitam a necessidade de um roteiro preliminar e uma entrevista pré-teste
para a realizacdo de possiveis ajustes.

Selecionamos sete trabalhadores de empresas de atuagdes diversas para responderem
algumas questdes sobre o tema pesquisado. Ressaltamos que a participagdo nas entrevistas foi
totalmente voluntaria e sua divulgacdo autorizada pelos participantes, embora os nomes nao
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tenham sido divulgados para evitar a exposi¢do dos entrevistados. Dentro desse grupo de sete
entrevistas ndo esta incluida a entrevista pré-teste, que sofreu alguns ajustes pontuais.
Seguindo os protocolos éticos de pesquisa com seres humanos, os entrevistados foram
informados sobre os fins exclusivamente cientificos do estudo e a entrevistadora se colocou a
disposi¢do para eventuais esclarecimentos.

O critério utilizado para a escolha dos entrevistados foi terem alguma relagdo com
episodios de assédio moral dentro da organizacao onde trabalhavam. Para atingir os objetivos
propostos utilizou-se a técnica “bola de neve”, onde os participantes iniciais indicaram outros
participantes e assim sucessivamente. Por se tratar de pesquisa de carater qualitativo, optamos
por uma amostra menor, porém com respostas mais detalhadas, respeitando o conforto do
entrevistado ao falar no assunto. Nao achamos necessario restringir idade, género, cargo ou
tempo de servigo. As entrevistas se desenrolaram no més de outubro de 2019.

A pesquisa de campo objetivou analisar a percep¢ao de um grupo de trabalhadores da
iniciativa privada sobre o assédio moral e seus desdobramentos, em uma possivel
naturalizacdo desse tipo de violéncia. Além de exemplificar o que tem sido considerado
natural ou abusivo nas praticas organizacionais através da coleta e analise de dados a partir da
pesquisa de campo, aplicada em entrevistas.

Tabela 02: Perfil dos entrevistados

Entrevistados Sexo Idade Cargo Ramo da
Empresa

Entrevistado 1 F 28 Gerente Atuarial Consultoria
Entrevistado 2 F 31 Arquiteta Pesquisa e Inovagao
Entrevistado 3 M 49 Técnico Energia
Entrevistado 4 F 31 Auditor Auditoria
Entrevistado 5 F 27 Consultora Consultoria
Entrevistado 6 M 27 Desenvolvedor de Software Entretenimento
Entrevistado 7 F 29 Contadora Senior Compliance

Fonte: Elaboracdo a partir das entrevistas.

4.2. “E NORMAL VOCE PEDIR PRO FUNCIONARIO TRABALHAR DE REPENTE NO
FINAL DE SEMANA”: INDICIOS DE NATURALIZACAO DE EXCESSO DE
TRABALHO

Nas organizagdes modernas, os funciondrios sdo influenciados por discursos de
pertencimento e meritocracia em prol da produtividade e resultados, onde se argumenta que
quanto mais comprometido o funcionario estiver, mais sucesso alcangard. De acordo com
Vieira (2014), cria-se uma dependéncia emocional e psicoldgica que permite a companhia
exercer uma dominagdo ideoldgica sobre seus funcionarios. O autor classifica como sedugao
organizacional o aspecto discursivo que se encontra nas entrelinhas, para levar o funcionério a
crer que ¢ um privilegiado por fazer parte do grupo e na verdade ocultar violéncia e
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sofrimento. Ou seja, “tem o intuito de alimentar uma ideologia, uma dominacao, segundo a
qual os trabalhadores sdo convidados a “vestir a camisa” da empresa, mesmo que isso lhe
custe sacrificar sua saude pessoal” (VIEIRA, 2014, p.201).

A resposta da entrevistada 1 nos remete a um discurso organizacional de preocupagao
da empresa com o funciondrio e este deve dar sua contribuicdo em troca. Como discutido por
Vieira (2014), utiliza-se recursos eufemisticos para exercer uma dominacao ideoldgica que
pode ocultar assédio e violéncia, constitui a ideologia de que o funciondrio precisa se esforgar
e dar tudo de si para merecer pertencer aquela empresa:

E normal vocé pedir pro funcionario fazer uma hora extra... vocé pedir pro
funcionario flexibilizar o horario dele. Vocé pedir pro funciondrio trabalhar de
repente no final de semana. Mas com uma forma respeitosa e entendendo que o
funcionario tem o direito de exercer a opinido dele (ENTREVISTADA 1).

As grandes empresas oferecem beneficios que aparentam atrativos e também
preenchem necessidades que ndo sdo atendidas fora das empresas, especialmente os que sio
extensivos a familia, por exemplo, planos de satde, auxilio creche, seguro de vida, etc. E
muitas empresas, além disso, oferecem programas de qualidade de vida, que incluem
academia paga pela empresa, salas de jogos, massagens, e até mesmo bebidas alcodlicas para
o funciondrio relaxar apds um dia de trabalho. Isso cria uma espécie de dependéncia baseada
na crenga que a empresa estd preocupada com o bem-estar do funcionario.

Siqueira (2009) explica que o Discurso Organizacional de Gestdo de Pessoas pode ser
materializado por meio de Programas de Qualidade de Vida, politicas de saude e seguranca
do trabalho e modelos de certificacdes pautados em sacrificios psicologicos, nem sempre
percebidos pelos ditos colaboradores. Esse processo ¢ chamado por Vieira et al. (2018) de
Sedugdo Organizacional.

Unanimemente, esses supostos beneficios foram bem vistos e aceitos pelos
entrevistados, a entrevistada 1 respondeu:

Acho muito legal sala de descompressdo, sala de jogos... Acho que ¢ super
importante porque realmente ¢ um momento onde vocé pode descansar, onde vocé
consegue desconectar nem que seja 5, 10, 15 minutos e ai voc€ volta com gas
diferente. Eu ja trabalhei em uma empresa que tinha sala de descompressdo. Tinha
uma mesa de sinuca, uma mesa de totd, uma mesa de ping-pong € uma sala com
algumas televisdes e varios pufes e a sala era toda escura. Entdo eu realmente
sentia que o ambiente era mais leve, as pessoas voltavam do almogo animadas,
menos cansadas porque quem estava cansado acabava tirando um cochilo, entdo
eu acho muito legal! Acho que seria uma estratégia excelente principalmente para
ser adotada nas empresas que trabalham com metas mais acirradas
(ENTREVISTADA 1).

Podemos observar a preocupagdo ndo apenas com o funcionario, mas com a estratégia
produtiva da empresa, isso fica mais claro pelo fato de a entrevistada ter um cargo gerencial.

O entrevistado 3 destacou um interessante ponto que € ndo precisar se salas de
descompressao:

Essas coisas sdo boas, as empresas que as oferecem tém um diferencial e
certamente fardo seus empregados mais felizes porque todo mundo gosta de
receber coisas boas... Ambientes de descompressdo sdo muito bons, mas nao
precisar deles ¢ melhor ainda. E como nao precisar deles? Com prevengao:
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selecionando gerentes capacitados para a fungdo e que sejam constantemente
treinados e avaliados (ENTREVISTADO 3).

Ja o entrevistado 7 diz que:

As empresas que dao esse tipo de aten¢do ao funcionario causam uma certa estima
e ambig¢do nos jovens principalmente de querer fazer parte desse time e a0 mesmo
tempo de motivagdo de querer continuar fazendo parte de um time que quer
resultado € ao mesmo tempo te da periodos de relaxamento, tranquilidade para
descansar. Isso ¢ muito importante especialmente para empresas que trabalham
com criatividade. Eu concordo e admiro inclusive (ENTREVISTADA 7).

Instalada essa cultura onde ndo ha espago para estresse ou sofrimento, atitudes, muitas
vezes sutis, caracteristicas do assédio moral passam a ser tratadas como consequéncias de um
sistema onde todos precisam ser fortes colaboradores para a empresa, a fim de gerar
resultados financeiros a qualquer custo. E nesse contexto, reportar algum tipo de desrespeito
ou assédio, pode ser considerado fraqueza. Nas palavras de Freitas (2001) uma das medidas
perversas que dificultam o combate do assédio moral, ¢ justamente a desclassificagdo deste.

Nao ¢ uma agressao aberta que permite a réplica ou o revide, é praticada de
maneira subjacente, sutil, insinuante e ndo verbal: suspiros, dar com os ombros,
olhares de desprezo, fechar os olhos e balancar a cabeca, alusdes
desestabilizadoras ou malévolas, que podem levar progressivamente os demais a
duvidar da competéncia profissional da vitima. A prépria vitima tem duvidas
sobre sua percepcao, fica se perguntando se compreendeu bem, se esta
exagerando, se estd sendo muito sensivel ou paranoica (FREITAS, 2001, p.12).

Com esse cenario arrisca-se dizer que o proprio trabalhador passa a se culpar pelo
sofrimento, que ¢ visto pelos demais, ndo apenas superiores, mas muitas vezes pares, cOmo
uma atitude dramatica de quem quer chamar atengao.

4.3. ABANALIZACAO DO ASSEDIO

A dependéncia da empresa cria no funcionario o medo do desemprego, que por
consequéncia, cria um ambiente propicio a situacdes de assédio que ndo tem reacdo da parte
da vitima. Em um artigo que trata de servidao voluntaria, Vieira et al. (2018) defendem que a
ameaga de desemprego ¢ uma violéncia sutil que cria um medo no trabalhador de estar na
condi¢cdo de desempregado, que o faz se sujeitar e abrir mao de sua liberdade em favor da
seguranga financeira e se submeter a condi¢des indignas de trabalho. O trabalhador renuncia
sua individualidade em prol dos objetivos organizacionais. Os autores exemplificam a
banaliza¢do da violéncia com um jargdo disseminado pelo senso comum que diz “ruim com
ele, pior sem ele”. Esse medo faz com que os trabalhadores neguem o sofrimento.

Uma entrevistada expde sua duvida sobre denunciar uma situagdo de assédio. A
ameaca ou possibilidade de perder o emprego pode significar calar-se diante do assédio moral
e a submeter-se as condigdes impostas:

Se eu tivesse certeza que eu estou sofrendo assédio moral ou visse que alguém
estd sofrendo assédio moral, eu acho que denunciaria sim. Acho também que
poderia ter medo dependendo da situagdo que eu estivesse, do meu contexto
familiar, da minha necessidade daquele emprego, pode ser que eu tivesse medo de
denunciar (ENTREVISTADA 2).
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A entrevistada 7 levanta outro ponto sobre denunciar que ¢ o medo de sofrer
represalias e ser prejudicada no desenvolvimento de sua carreira, possivelmente por ndo ter
confian¢a no método de apuragao do canal de ética da empresa:

Eu ja denunciei assédio moral mas internamente, no canal de apuragdo de todo
tipo de denuncias. E detalhei as pessoas envolvidas, e o que aconteceu. Mas fiz
isso no momento da minha saida, porque se a pessoa tivesse acesso, a pessoa
entenderia que fui eu porque foram situagdes bem especificas que aconteceram
comigo e com outras pessoas. E isso poderia me prejudicar, o meu crescimento na
empresa, entdo eu esperei a minha saida para fazer isso (ENTREVISTADA 7).

Estamos tratando de uma banalizacdo do sofrimento, que ocorre através de um
processo de negacdo onde os sentimentos e pensamentos sdo racionalizados para que haja
justificativa para o tratamento abusivo nas praticas de gestdo. E a justificativa ¢ que em um
mundo competitivo € normal exigir do funcionario que seja forte e suporte todo tipo de
pressdo, mesmo que repleta de crueldade, que vier sobre ele. “A falta de opcao de trabalho e
emprego impoe sacrificios individuais “consentidos” pelos trabalhadores” (FERREIRA, 2008,
p. 131).

De acordo com Barreto (2005):

“Filosofos e cientistas sempre se debrugaram sobre violéncia, visando explica-la,
combaté-la e até¢ mesmo justifica-la”. Até hoje existe forte tendéncia de associar a
violéncia a fatores bioldgicos, concepcdes religiosas, doenca mental, arbitrio dos
sujeitos, questdes genéticas e de hereditariedade, sendo poucos os autores que a
estudam no ambito social e em sua processualidade historica (p.24).

Bartolomé Ruiz (2014) critica outra ideia que contribui para a naturalizagao da
violéncia que afirma que esta pode ser instintiva dos seres humanos e desvinculada de um
contexto social. Critica os autores que ndo diferenciam agressividade e violéncia,
considerando o comportamento violento como um instinto ligado a necessidade de
sobrevivéncia e reproducdo, inclusive os que afirmam que a agressividade ¢ natural e
contribuiu positivamente com a evolucdo das espécies. Ou seja, o autor critica a violéncia
vista como fendmeno bioldgico natural.

Para Ferreira (2008) a submissdo as leis imutdveis do mercado cria uma realidade
naturalizada contra a qual “ndo hd o que fazer”, e aos processos sociais estdo impostas as
“regras do jogo” onde o principio fundamental da eficdcia busca o minimo custo com o
maximo de beneficios. O autor usa o que Dejours chama de racionalidade instrumental para
explicitar a banalizagdo das injusticas que justificam a exigéncia de alta produtividade,
abnegacao, disponibilidade, utilizacdo de métodos cruéis e sutis de gestdo como necessarias
para manter a sobrevivéncia e saide das empresas. “A causa € justa”. “Os fins justificam os
meios”.

Hirigoyen (2014) destaca que nas sociedades ocidentais temos observado um sistema
de poder baseado na lei do mais forte e mais esperto. Com a prerrogativa de sua posi¢ao,
muitos dirigentes abusam do poder através de pressdes psicoldgicas e manipulagdo para
chegar ao resultado desejado. A autora ressalta que alguns socidlogos propdem que nessas
sociedades a pressdo psicologica pode transformar todo individuo comum em perseguidor.

4.4. ADESCONSTRUCAO DO NATURALISMO DO ASSEDIO
De acordo com Bartolomé Ruiz (2014), uma das caracteristicas da violéncia ¢ a
intencionalidade da acdo, o que demarca a responsabilidade ética da atitude tomada frente a
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outros. O ser humano ¢ um ser dotado de poténcia criativa que ultrapassa determinagdes
naturais. Os autores defensores do naturalismo biologico da violéncia ndo distinguem
agressao e violéncia, mas sdo tratadas pelo autor como praticas diferenciadas. A violéncia esta
sob a intencionalidade que visa a negacdo da alteridade humana enquanto a agressividade sim
¢ inerente ao instinto de sobrevivéncia humano.

Nao ¢ possivel pensar um ser vivo sem essas pulsdes e instintos vitais, inclusive
no ser humano. Ainda, pode-se dizer que o ser humano nao sera mais humano por
negé-las ou simplesmente reprimi-las. O que o torna especificamente humano,
diferenciando-o de outras espécies vivas, ndo € a negacdo ou repressao de seus
instintos, mas sua capacidade de conduzi-los para um estilo ou forma de vida sem
ser determinado por eles no seu modo de viver (BARTOLOME RUIZ, 2014, p.
48).

Em outras palavras, a agdo humana cria, da sentido e significado as pulsdes agressivas
transformando-as ou ndo em atos violentos. O ser humano ¢ responsavel pela violéncia que
constréi, pois todas as suas pulsdes passam pelo filtro da valoragdo. Ainda no tocante a
intencionalidade da violéncia, especificamente do assédio moral, Soboll, Miara e
Moscalewsky (2017) debatem que a identificagdo da intencionalidade como causa principal
do fendmeno pode ocultar outros aspectos relevantes e potencializa a manuteng¢do do sistema
perverso, na medida em que o contexto social, politico e econdmico precisa ser
responsabilizado. O estudo revela que ndo hé consenso na literatura sobre a intencionalidade
do assediador como causa para se definir o dano moral.

Vieira et al. (2018) defendem que a banalizagdo ¢ legitimada pela busca da exceléncia
profissional em nome de preceitos economicistas. Onde o trabalho passa a formar identidade
pessoal do individuo. E para desconstruir o naturalismo de a¢des que violam a integridade do
individuo € necessario antes de tudo promover o didlogo para o questionamento desta suposta
naturalidade.

Parece haver pouco espago para saidas. No entanto, os dispositivos clinicos de
escuta, instaurados pela psicodindmica do trabalho, podem ser uma via possivel,
se os processos educativos forem pautados por uma logica promovedora da
critica, como transformagao social. E preciso estimular formagao para um trabalho
cidadao, na qual os sujeitos se vejam como autores de suas vidas e trabalhos, ndo
como meros reprodutores e executores da sustentacdo capitalista (VIEIRA et al.,
2018, p. 75).

Nesta mesma linha de pensamento, Hirigoyen (2014) defende que a introdugdo do
didlogo e de uma comunicacdo verdadeira sdo imprescindiveis ndo apenas para prevenir, mas
para identificar de fato o que ¢ assédio moral. Em outras palavras, para distinguir o que ¢
natural as relacdes de trabalho e o que ¢ assédio moral, ndo natural. Além disso, também
destaca a importincia da educacdo e treinamento dos gestores, sobre relacionamento
interpessoal, para assim estarem preparados para administrar qualquer situacao de conflito ao
menor sinal de assédio moral. E sobretudo a informacao das vitimas, empregados e empresas
sobre como se da o processo do assédio moral, ¢ como pode ser evitado, seria de suma
importancia para que se entenda que tal processo ndo faz parte do cotidiano das institui¢des.
Esse reconhecimento ndo deve ser departamental e sim escalonado para niveis hierdrquicos
superiores para que possam dar suporte para que ndo haja mais confusdo ao considerar como
naturais atitudes que configuram assédio moral.

Ainda de acordo com Hirigoyen (2017), ndés precisamos refletir e ndo aceitar tudo
passivamente. E aqueles perversos que ndo conseguem ver maldade em seus atos devem ser
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denunciados. “As pessoas que tem uma boa saide moral reagirdo a situagdes julgadas
desrespeitosas para os outros e ousardo denuncia-las, permitindo assim, reduzir o limite da
tolerancia a violéncia” (p. 323).

A entrevistada 2 disse que tentaria em primeiro lugar o didlogo, antes de denunciar
diretamente: “Eu acho que na verdade eu tentaria conversar com a pessoa que estd me
assediando e daria um alerta que isso estd acontecendo e se isso ndo parar que eu
denunciaria”.

O entrevistado 3 respondeu:

Deveria denunciar para uma instancia superior. No meu caso, participar desse
trabalho ¢ uma forma segura de denunciar, porque conheco a estrutura corporativa
da empresa e nao confio em nada e ninguém. Se denunciar, 0 maximo que vai
acontecer ¢ me descobrirem € me punirem por isso, € existem puni¢des explicitas
e outras veladas. Para trazer uma luz sobre como isso acontece, a empresa diz em
seu codigo de ética que ¢ garantido o anonimato e a prote¢do do denunciante de
boa fé. S6 que nao tem nenhum normativo explicando como ¢ dada essa protecao.
Na pratica, o que ja vi varias vezes foi denunciante ser descoberto e perseguido.
Além disso, existe um corporativismo entre as pessoas que lidam com as
dentincias e os denunciados. Todos se conhecem e mantém certo grau de amizade
e camaradagem (ENTREVISTADO 3).

Este relato reflete a necessidade de transparéncia da empresa na gestdo das dentncias e
em seu comportamento ético frente a elas e revela uma questdo discutida por Hirigoyen
(2017) sobre como o comportamento corporativista pode incentivar situacdes de assédio.

Seria necessario que as hierarquias parassem de defender, sistematicamente, por
corporativismo, os escaldes superiores acusados de assédio moral. O que ocorre
na verdade, ¢ que qualquer que seja a gravidade da agressao, unem-se todos em
bloco para a recusa de admitir injusticas cometidas por um ou varios deles...
agindo assim, contribuem para perpetua-las e agrava-las (p. 314).

Uma atitude comum frente a situagdes de assédio moral é procurar outro emprego. A
empresa que cultiva a cultura do assédio acaba por perder talentos, que quando se torna
insuportavel a convivéncia, tendem a procurar outro lugar para trabalhar. Seria o que o
entrevistado 6 faria frente a situagdes de assédio sofridas: “Se possivel procurar outras
companhias dentro do local de trabalho. Nao havendo possibilidade, procurar ajuda
psicologica ou até mesmo outro emprego”.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Por meio desta pesquisa de conclusdo de curso de graduacdo em administragdo,
buscou-se analisar o assédio moral no contexto trabalhista e como tal pratica pode ser
considerada normal dentro das institui¢des. Estudar esse tema foi um grande desafio por se
tratar de um assunto delicado as pessoas que ja foram vitimas ou estiveram de alguma forma
envolvidas em situa¢des desta natureza.

Nas organizagdes modernas onde se busca alto desempenho e produtividade, o assédio
moral ¢ um fator prejudicial, pois causa sofrimento fisico e psicologico que promove
afastamentos, aumento da rotatividade e queda nos resultados esperados.

Se aceitarmos que o assédio moral faz parte das rotinas das empresas contemporaneas,
estamos tratando com normalidade todo o sofrimento fisico, psicoldgico e moral por ele
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causados e também suas consequéncias na vida do trabalhador. Estamos aceitando a
superioridade de uns com relagdo aos outros e a manutengao do siléncio através do medo.

Através de pesquisa bibliografica e pesquisa de campo qualitativa analisamos a
possivel naturalizagdo do assédio moral nas organizagdes. A partir de algumas falas dos
entrevistados, pudemos perceber o quanto algumas estratégias de formacao da identidade do
trabalhador e concessdo de beneficios transformam em natural as pressdes exageradas sobre
os trabalhadores que chegam ao seu limite fisico € mental em nome da organizacao.

Gostariamos de ressaltar a dificuldade em encontrar pessoas para serem entrevistadas
sobre o tema. Algumas afirmavam que ndo se sentiam confortdveis para falar sobre isso
porque ndo queriam se expor, mesmo tratando-se de uma entrevista anoénima. Pudemos
perceber a complexidade de se tratar de assédio moral inclusive através da recusa em
conceder a entrevista para o presente trabalho.

Consideramos que esse tenha sido um resultado qualitativo de pesquisa, por trés
motivos principais: Primeiro, porque alguns explicitaram desconforto ou medo. Inferimos,
inclusive, que esse sentimento possa estar ligado a percep¢ao do(a) trabalhador(a) de poder
sofrer algum tipo de represélia, ao saber que sua entrevista poderia levar a algum tipo de
denuncia e consequente possivel descoberta de seu denunciante. Depois, porque falar de
violéncia ainda parece ser um tabu, pois pode expor fragilidades humanas, em ambientes
organizacionais, nos quais o fracasso ndo pode fazer parte nem mesmo do discurso
organizacional. Em terceiro lugar, porque vitimas de assédio moral nem sempre superaram as
marcas deixadas por tal sofrimento. Como exemplo da relutdncia em se falar do assunto, uma
das pessoas que aceitou ceder a entrevista, no momento em que iniciamos, mostrou-se
bastante preocupada e desconfiada com a confidencialidade e com receio de ter seu nome ou
empresas citados neste trabalho. Diante de tal desconforto, achamos melhor interromper e ndo
mais continuar a entrevista. Trata-se de um achado importante da pesquisa.

Em geral os entrevistados estavam bem conscientes quanto a natureza do assédio
moral e o quanto foram afetados por ele fisica e emocionalmente; expuseram situacdes que
atestam esse sofrimento, como mostrado em algumas partes do artigo. Mas, por outro lado, no
terceiro bloco de perguntas que trata sobre o naturalismo do assédio, notou-se que ha um
discurso organizacional e de mercado, no qual o trabalhador deve seguir as regras do jogo.
Percebemos, ainda, algumas praticas, por exemplo, as salas de descompressdo que, em tese,
garantem alivio ao trabalhador que pode ser pressionado ao limite. Quanto a intervengao,
parece que ndao hd o que ser feito ou ndo se pode esperar resultados pro-trabalhador ao
denunciar situagdes de assédio moral. Embora através dos relatos pudemos perceber que
alguns trabalhadores, mesmo desacreditados, denunciaram. O que, por um lado, confirma que
existe certo grau de naturalismo no assédio cometido, mas, por outro, mostra alguns
trabalhadores atentos que tentam sair da situacao e resistir psicologicamente ao sofrimento.

Frente a este cendrio, percebemos um terreno fértil para novas pesquisas sobre o
naturalismo do assédio moral no ambiente laboral, porém delimitando por ramos especificos
de empresas ou profissdes.
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