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Este artigo tem como objetivo evidenciar as préticas de assédio moral com servido-
res publicos de um 6rgédo do Poder Judiciério. Este assédio é conhecido como um
fendmeno degradador das relagGes de trabalho, que adoece os individuos, cau-
sando danos a salide fisica e psiquica. Foi um estudo de caso qualitativo, no qual os
relatos foram coletados por meio de um grupo focal, com servidores assediados e
membros do Sindicato dos Servidores do Poder Judiciario. Os dados foram analisa-
dos com elementos do discurso e agrupados em trés grandes temas: perfil, compor-
tamento do assediador e conseqiiéncias do assédio moral. Observou-se como o
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assédio moral pode corromper as relagdes de trabal ho, especialmente pelaimpuni-
dade do assediador, causando um sentimento de impoténcia aos servidores publi-
cos e conseqliéncias fisicas e psicoldgicas, que os atormenta mesmo apds a remo-
¢ao para outro local de trabalho.

Moral harassment degrading work relations: a case study in the Judiciary

This article intends to show how public servants in a Brazilian judiciary bureau
have experienced moral harassment. Moral harassment is a phenomenon known as
adegrader of work relations and causer of physical and moral harms to an individ-
ual’s health. Therefore, a qualitative case study — in which the accounts were col-
lected from afocus group of harassed public servants and members of the Judiciary
Public Servants Union — is the groundwork of this paper. The collected data was
analyzed through the discourse elements and grouped in three main tracks:
harasser’'s profile, behavior, and the consequences of the moral harassment. It
could be observed that moral harassment can corrupt work relations, especially
because of the harasser’s impunity, causing a feeling of helplessness to the public
servants and bringing them physical and psychological consequences. Such tor-
ment may haunt these people even upon their removal to another workplace.

1. Introducéo

O assédio moral é um tema gque vem ganhando espaco nas discussdes da sociedade
brasileira, na academia e nas organizagdes, com pesquisas e trabahos sendo publica-
dos em congressos, 0 surgimento de literatura especializada, reportagens e denlincias
veiculadas na imprensa. No entanto, o fendmeno ainda € pouco compreendido e as
pessoas tendem a confundi-lo com assédio sexual.

As humilhagdes no trabalho séo tdo velhas como o proprio trabalho, ja que se
tornaram as bases da intensificagéo da produtividade dos trabalhadores desde a Anti-
guidade, passando pela escravidao até os dias atuais. A agressao fisica desapareceu
€om 0s anos, mas surgiu umaforma mais sutil de atingir o bem-estar do trabalhador:
0 assédio moral. Nas Ultimas décadas do século XX, 0 assédio evidencia-se devido a
reducdo de empregos, o crescente risco de desemprego e a énfase na produtividade e
competitividade, quando as relagdes de trabalho tornam-se fragilizadas e estressan-
tes. O assédio vem sendo reconhecido como um fendmeno destruidor do trabalho,
gue reduz a produtividade, favorece o absenteismo, a rotatividade e a demissao de
funcionérios por desgaste psicol6gico e debilidade fisica. No Brasil, pela conserva-
¢3o de fortes caracteristicas patriarcais, o assédio torna-se critico, ja que estd, geral-
mente, correlacionado as disputas de poder e competitividade (Aguiar, 2003;
Andrade, 2002; Guedes, 2003; Hirigoyen, 2002a; Scialpi, 2000).
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A pesquisa qualitativa apresentada neste artigo foi feita em um érgédo do Po-
der Judiciério e buscou entrevistar um grupo de servidores publicos assediados e
membros do Sindicato dos Servidores do Poder Judiciario. O assediador néo foi en-
trevistado por duas razdes: manter em sigilo o nome dos funcionarios, evitando qual-
guer retaliacéo no trabalho, e porque para ele “administrar é criar conflitos’, logo ele
ndo se vé como um assediador, conforme apreendido nas entrevistas coletadas pelo
grupo focal e interpretadas pela analise do discurso.

Verificou-se que os assediados continuam trabalhando mesmo submetidos a
condicBes degradantes e estdo adoecendo fisicamente e/ou psicologicamente. De-
pois de alguns anos, as vitimas estdo denunciando o assédio ao Tribunal de Justica
com a gjuda do sindicato e continuam esperando uma decis&o judicial favoravel, em
gue o assediador seja afastado de suas fungdes. O artigo permite uma reflexéo sobre
a qualidade de vida no trabalho de funcionarios publicos e, por conseguinte, o bem-
estar da sociedade que é atendida pelos 6rgéos publicos.

2. Assédio moral: o degradador das relacdes de trabalho

O aumento de trabal hos e reflexdes sobre assédio moral ndo deixa de estar relacionado
as atuai's demandas organizacionais que tém trazido para 0 ambiente de trabalho novas
relacdes interpessoais com modernas politicas de gestdo e mudanca do perfil exigido
do empregado, requerendo deste maior produtividade e adequagdo permanente a estas
novas relacfes. Tais exigéncias, aliadas a eliminagdo de postos de trabalho, favorecem
um ambiente organizaciona de autoritarismo, submissdo, disciplina e competitivida-
de, gerando nos trabal hadores instabilidade emocional e inseguranca. Mesmo submeti-
dos a condi¢bes degradantes e correndo o risco de demissdo, eles continuam
trabalhando, podendo adoecer fisicamente e/ou psicologicamente (Aguiar, 2003). To-
davia, para Aguiar (2003:88), 0 assédio moral também estd “vinculado a atitudes de
carater pessoal do individuo com poder dentro da organizac&o, cuja prética administra-
tivaleva-o rotineiramente a perseguir individuos, até usando os pretextos de incremen-
tos de produtividade”.

Segundo Fenae e outros (2002), a humilhagdo ocorrida no ambiente de trabalho
€ sinbnimo de assédio moral, que faz parte das relacfes de trabalho como forma de
controle e sujei¢do dos trabal hadores, que se submetem aos desmandos das chefias. As
diversas préticas de humilhagéo e hostilidade no ambiente organizacional recebem di-
ferentes terminologias em face das culturas dos paises. assédio ou violénciamoral, tor-
tura psicoldgica ou terror psicolégico em paises de lingua portuguesa; mobbing na
Itdlia, Alemanha, Inglaterra e nos paises escandinavos; bullying na Inglaterra e nos
Estados Unidos; moral harassment nos Estados Unidos; whistleblowing em vaérios pa-
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ises; ijime no Japdo; harcélement moral na Franga; e psicoterror laboral ou acoso mo-
ral em paises de lingua espanhola (Barreto, 2002; Guedes, 2003; Hirigoyen, 2002b).

O termo assédio moral apareceu no Brasil no campo legal com o Projeto de
Lei n° 0425, de 1999, da Camara Municipal de S&o Paulo, que foi transformado em
lei em 2002, inspirado nas pesquisas de Marie-France Hirigoyen (Aguiar, 2003). Na
literatura brasileira e internacional, nas leis aprovadas e nos projetos de lei em fase
de aprovacdo no Brasil, vérios conceitos de assedio moral podem ser encontrados.
Segundo Andrade (2002) e Scialpi (2002), € um desafio descrever e conceituar o as-
sédio moral, j& que os autores encontram formas diversas de exteriorizar as atitudes
do agressor.

Para Leymann (1996), assédio moral é um conjunto de comunicacdes hostis,
agticas, sisteméticas e prolongadas de um ou mais individuos contra outro individuo
gue, por causa dos ataques, € colocado em posic¢éo de ndo-defesa e gjuda, o que re-
sulta em danos psicolégicos, psicossomaticos e sociais. JA para Hirigoyen
(2002b:17), € uma “conduta abusiva (gesto, palavra, comportamento, atitude) que
atente, por suarepeticéo ou sistematizacgéo, contra a dignidade ou integridade psiqui-
ca ou fisica de uma pessoa, ameacando seu emprego ou degradando o clima de tra-
balho”.

O ato de assediar pode ser entendido como “um conjunto de sinais que visam
cercar e dominar o outro (...) pressupde perseguir sem tréguas com o objetivo de im-
por sujeicdo” (Barreto, 2002:13). Segundo Hirigoyen (2002b:67), “0 assédio moral é
um Processo perverso, pois permite que o homem seja manipulado a custa do despre-
Zo por sua liberdade, com o Unico proposito de fazer com que outros aumentem poder
e vantagens’. A autora menciona caracteristicas como aintencionalidade consciente e
inconsciente, que estariam ligadas a compul séo e a mal dade como agravantes da agres-
sdo moral. “A perversidade ndo provém de um problema psiquiétrico, mas de umara-
cionalidade fria combinada a uma incapacidade de considerar 0s outros como seres
humanos’ (Hirigoyen, 2002a:13). Como perversidade, deve ser compreendido o des-
vio ou a perturbacéo de uma func@o normal, sobretudo no terreno psiquico; no campo
juridico, é o fato de o agente do delito, por meio de torturas desnecessérias para a sua
consumagao, agravar as dores, os efeitos ou a extensao das |esdes que produziu na pes-
soa da vitima (Novo Aurélio, 2003).

Além de ter como vitima um individuo ou um grupo, o processo de assédio
pode ter também como agressor uma pessoa ou um grupo. O fendmeno pode ser en-
contrado em trés formas nas organizacoes:

+ horizontal — um colega é agredido por outro colega por ndo tolerar diferencas
(mulher em um grupo de homens, homem em grupo de mulheres, homossexuali-

RAP Rio de Janeiro 38(6):1065-84, Nov./Dez. 2004



O Assédio Moral Degradando as Relac8es de Trabalho 1069:

dade, diferencaracial, religiosa ou social) ou por disputar 0 mesmo cargo ou pro-
mMogao;

+ ascendente — um superior é agredido por um subordinado, o que é mais raro, po-
dendo ocorrer quando sua ascensdo ao cargo néo foi legitimada;

+ descendente — subordinado é agredido por superior, por meio de tratamento tira-
nico, especiamente pelo abuso do poder, que é tolerado pela vitima com medo
da perda do emprego e visa a eliminagdo do subordinado ou a valorizagdo do po-
der (Hirigoyen, 20023, b).

Em sua pesquisa, Hirigoyen (2002b) levantou que, entre os assediados, 58%
dos casos vieram da hierarquia; 29% de diversas pessoas, incluindo chefes e cole-
gas; 12% de colegas; e 1% de subordinados. Como politicas da empresa, a autorain-
forma que algumas organizacdes deixam o chefe agir com seus subordinados de
maneira perversa, sem intervir, objetivando aumento de produtividade.

A revista francesa Rebondir, ao pesquisar o assunto assédio moral entre 471
profissionais franceses, em 2000, levantou comportamentos tipicos como: humilha-
¢Oes, deboches, isolamento e “geladeira’ repetidos. Do total de entrevistados, um
terco jatinha sido assediado, 52% tinham sofrido pelo menos um dos comportamen-
tos citados e 37% j& viram ocorrer com um colega (Freitas, 2001). Hirigoyen
(2002a) caracteriza os comportamentos adotados pelo agressor do assédio moral co-
mo: recusar a comunicacdo direta, desqualificar, desacreditar, isolar, constranger,
empurrar o outro a cometer falta e assediar sexualmente; e Leymann (1996) como:
€rros na comunicagdo, nNos contatos sociais, na reputacdo da vitima, nas tarefas do
trabalho e na salde.

Os comportamentos do assediador da linha de producgéo, de acordo com Hiri-
goyen (2002b), sdo mais diretos, verbais e fisicos. Em hierarquias superiores, as
agressdes tornam-se mais sofisticadas e dificeis de caracterizar e, geramente, perce-
bidas somente pela vitima. Esses aspectos podem ser explicados, j& que na produgdo
as atividades sdo mais definidas e o individuo pode verificar se atarefafoi executa-
da corretamente; ja na administracéo, as tarefas séo flexiveis e de carater subjetivo.
Ao pesquisar 193 pessoas que se consideravam assediadas na Franga, a autora iden-
tificou que, dos questionérios respondidos, 0 maior indice de assédio moral estava
nos setores denominados gestéo, contabilidade e fun¢des administrativas, com 26%;
sendo que a producéo correspondia a 4% apenas.

Existem algumas especificidades do assédio moral em empresas publicas,
conforme as autoras Hirigoyen (2002b) e Scialpi (2001, 2002). Segundo Hirigoyen
(2002b), em empresas privadas o assédio moral raramente prolonga-se por mais de
um ano, mas em empresas publicas pode durar anos, devido a estabilidade do empre-
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go. Paraaautora, os métodos utilizados para 0 assédio neste setor sd0 mais pernicio-
sos e oferecem danos mais graves a salde dos vitimados. Em sua pesquisa,
evidencia-se que o assédio no setor publico é mais acentuado que no privado, ja que
50% de sua amostra de assediados vém daguel e setor, que representa um quarto da
populacéo ativa francesa. Porém, ndo se pode dizer que existem mais individuos per-
versos no setor publico do que no privado. A vitima, geralmente, ndo consegue des-
vencilhar-se da violéncia e tem dificuldade de chegar aos escal Ges superiores para
gue segja ouvida, por causa dos diversos procedimentos administrativos. Quando ha
problemas com o superior hierarquico, € comum a solicitagéo de transferéncia para
outros setores, “mas, obter a transferéncia pode levar tempo e, durante esse tempo, 0
assediado n&o tem outra solucéo exceto pedir uma licen-ca médica para se resguar-
dar” (Hirigoyen, 2002b:128).

O assédio moral no setor publico esta mais relacionado as disputas de poder
do que a produtividade, atrelando-se a uma questao de inveja e cobica, levando um
individuo a controlar o outro paratira-lo do seu caminho. Nesse contexto, percebe-se
0 assédio moral quando o funcionario é colocado “na geladeira’, ou segja, passa a ser
rejeitado devido a um conflito com a chefia ou quando n&o se adapta mais ao cargo,
porém é inamovivel. Outro fator agravante no setor publico é que os servidores ndo
sdo avaliados como no setor privado e ndo existem objetivos claros de longo prazo.
Os servidores sao solicitados para desempenhar determinadas tarefas sem que sai-
bam as razdes e nao sdo averiguados os recursos disponiveis para a execucdo do tra-
balho. Verifica-se que “em algumas reparticdes ha trabalho em excesso, as vezes em
exagero, s para tentar obter o méximo de recursos do or¢camento; em outras, hada
ha para fazer” (Hirigoyen, 2002b:125).

Scialpi (2002) trabalha com qualidade do pessoal do setor publico nacional
argentino e tem promovido uma discussdo permanente sobre 0s aspectos relaciona-
dos a violéncia na administracéo publica. A autora evidencia duas formas de violén-
cia: ade dentro, praticada pelos proprios integrantes, que se reflete na segunda; a de
fora, a que experimentam os cidaddos como beneficidrios e usuérios dos servicos pu-
blicos. Sciapi (2001) aponta que a violéncia na administracdo publica tem um efeito
devastador, j& que 0 emprego esta relacionado ao Estado, que tem a responsabilida-
de social e legal de cuidar dos cidaddos, de manter a ordem socia e de preservar a
estabilidade. A transformac&o do caréater protetor em violento ocorre em um discur-
so que destroi e/ou falsifica os significados. O agente publico tem o dever social de
respeitar seu superior hierérquico, subordinando-se a todo capricho de seu chefe,
aceitando as condutas da chefia diariamente.

No Brasil, embora existam pesquisas em empresas publicas (Andrade, 2002),
ndo ha literatura especifica tratando o assédio moral nessas organizagdes. Por outro
lado, no campo legal, até 0 momento, somente a administragdo publica possui leis
municipais e estaduais contra assédio moral. Na esfera federal, o Projeto de Lei P
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4.742, de 2001, de autoriainicial do deputado Marco de Jesus (PL/PE), aguarda vota-
¢a0 no Plenario para seguir para o Senado. O projeto introduz o art. 136-A no Cédi-
go Penal Brasileiro, instituindo crime o assédio moral no trabalho, quando se trata de
“depreciar, de qualquer forma e reiteradamente aimagem ou o desempenho de servi-
dor publico ou empregado, em razéo de subordinagéo hierérquicafuncional ou labo-
ral, sem justa causa, ou trata-lo com rigor excessivo, colocando em risco ou afetando
sua saude fisica ou psiquica’, prevendo detencéo de um a dois anos.

Em relacdo aos problemas graves de salide gerados a vitima, Hirigoyen
(20023, b) aponta: estado depressivo, reducdo da auto-estima, distirbios psicosso-
maticos (emagrecimentos e ganho de peso, distlrbios digestivos, endocrinol dgicos,
crises de hipertensao), estresse, crises de insdnia e angustia, causando absenteismo,
licengas paratratamento de salde, pedidos de demissao ou, até mesmo, situagdes ex-
tremas de suicidios ou tentativas de suicidios. Leymann (1996) menciona que a viti-
ma pode ndo ter mais condi¢des de manter-se empregada devido ao dano
psicoldgico, podendo ser expulsa do mercado de trabalho definitivamente.

O assédio em organizacdes publicas e privadas brasileiras

A importéncia do tema assédio moral € entendida em pesquisas coordenadas por
Margarida Barreto, concluidas em 2002. Uma, de caréter nacional com 4.718 traba-
Ihadores, revela que, em média, 33% deles se consideram assediados moralmente.
Em outra pesquisa de Barreto no Banespa, entre os 1.001 funcionérios pesquisados,
42% denominavam-se vitimas de humilhagdes e autoritarismo no ambiente de traba-
Iho (Fenae et al., 2002).

No campo juridico, como ndo existem leis contra o assédio moral paraempre-
sas privadas, tém sido utilizadas outras estratégias como dano moral, discriminagdes
e coagles para punir o0 assédio moral. 1sso pode ser evidenciado em Aguiar (2003),
guando analisou a relacdo de assédio moral e o dano moral em julgamentos de cau-
sas trabal histas no estado da Bahia. Os relatos indicam a presenca do assédio moral
por meio de humilhagdes, maus tratos, perseguicdes e outros aspectos discriminaté-
rios. O autor informa que, de acordo com o0s casos pesquisados, existe uma ligagao
entre assédio moral e dano moral, abrindo um caminho para a Justica entender o as-
sédio moral como causa, e o dano moral como conseqiiéncia da situagcdo humilhan-
te. As agdes que obtém éxito na Justica tém papel fundamental ndo s6 de caréter
indenizatdrio, mas de inibir préaticas constrangedoras contra os individuos.

A leitura de trabalhos brasileiros sobre assédio moral mostra que os compor-
tamentos perversos tém sido caracterizados por: escolher a vitima e aisolar do gru-
po; impedir de se expressar e ndo explicar o porqué; desestabilizar emocional e
profissionalmente; destruir a vitima com mecanismos de vigilancia acentuada e
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constante; forcar uma situacdo para que a vitima pega demissdo ou seja demitida por
insubordinacg&o; impor ao coletivo uma autoridade com vistas a aumentar a produti-
vidade; fragilizar e ridicularizar em frente aos colegas; fazer brincadeiras de mau
gosto; culpar ou responsabilizar publicamente; desvalorizar as atividades profissio-
nais e conceder beneficios condicionados a producdo ou limite de faltas (Fenae et al .,
2002).

Andrade (2002) analisou as manifestacdes de assédio moral na Policia Mili-
tar de Minas Gerais (PMMG), com base também na pesquisa de Hirigoyen. O autor
apreende que a PMMG é um campo fértil para o assédio, que surge por meio do au-
toritarismo decorrente do ambiente hierarquizado e disciplinado que, por conseqiién-
cia, pode camuflar o abuso de poder e a manipulacéo perversa. Os 353 policiais
pesquisados manifestaram as seguintes formas de assédio: desqualificar (14,91%),
desacreditar (14,75%), vexar (11,97%), recusar comunicac&o direta (11,23%), isolar
(11,01%), induzir ao erro (10,89%) e sexual (5,34%). Entretanto, 73,58% dos res-
pondentes consideram-se ndo-assediados. Dos policiais que se consideravam assedi-
ados e se dirigiram aos membros da é&rea de salde, 65% entenderam que o fato ndo
foi devidamente diagnosticado como assédio moral. Percebe-se, entdo, “que o assé-
dio é de dificil identificacdo e a propria vitima costuma ndo explicita-lo. A forte car-
ga de subjetividade, dificultando a todos, e ao profissional de salide também, a sua
caracterizacdo” (Andrade, 2002:115).

Barreto (2000) pesquisou o tema“humilhacdo” em sua dissertacdo denomina-
da Uma jornada de humilhacdes, no Sindicato dos Trabahadores nas Industrias
Quimicas, Farmacéuticas, Plasticas e Similares de Sdo Paulo e Regido — STQ. Du-
rante sua pesquisa, a autora entrevistou 2.072 trabalhadores e levantou que 42% dos
entrevistados j& haviam passado por alguma forma de assédio moral. Em algumas
empresas, como atitude discriminatoria, os trabalhadores que retornavam do afasta-
mento de salde eram separados dos “normais’, sendo alvos de ironias, risos e pia-
das de cardter depreciativo dos seus colegas, principalmente estimulados pelos
superiores. Durante as narrativas, observaram-se dois periodos na vida do trabal ha-
dor: um antes e outro depois do assédio moral. Enquanto os trabalhadores no antes
sereferiam as boas lembrancas do trabal ho, baseado na ética coletiva, no prazer e na
alegria, além de salde, véo se referir ao depois como o tempo do adoecimento, da
gueda da produtividade, das incertezas e tristezas. Quando adoecem, os trabalhado-
res sentem-se discriminados e desvalorizados. “A imagem da‘ empresa familia’ ére-
interpretada e reconfigurada, dando lugar a empresa que explora e escraviza, que
adoece e acidenta, que sonega direitos’ (Barreto, 2000:170).

Barreto (2002), fazendo uma reflexdo sobre o tema, salienta que o assédio
moral pode ser adotado como uma politica da empresa, sendo os atos executados por
seus representantes legai s para que certos trabal hadores pegcam demisséo, o que Gue-
des (2003) denomina mobbing estratégico. Barreto (2002) divulga o perfil dos em-
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pregados assediados como: os adoecidos, os sindicalizados, no final de estabilidade
pés-acidente de trabalho; as mulheres ap6s o parto, maiores de 35 anos, com altos
salarios; os questionadores de politicas organizacionais; os solidarios e 0s que resis-
tem ao abuso de poder.

Ades (1999) pesquisou, por meio da colocagdo de um dilema, as reacdes de
52 individuos em situagdes de humilhagdo no trabalho. O dilema esta em reagir as
situagdes humilhantes, defendendo sua honra ou mantendo-se passivo para continu-
ar no emprego e sustentar sua familia. A humilhagdo pode vir de um sentimento de
gue certas regras de conduta foram violadas, como cagoar, tratar alguém com des-
prezo ou revelar fatos desabonadores. A autora aponta trés conseqiiéncias decorren-
tes de situagdes humilhantes: a queda do desempenho profissional, a destruicdo da
dignidade e os efeitos negativos nos rel acionamentos afetivos devido a depresséo e
infelicidade.

Por outro lado, a maioria dos respondentes decidiu ficar no emprego e tentar
modificar a situagdo, conversando com o superior hierarquico. Esta atitude pode in-
dicar que “o participante esta consciente da dificuldade de arranjar um emprego, do
momento complicado do mercado de trabalho no Brasil” (Ades, 1999:76). Em con-
trapartida, quase todos os entrevistados aceitariam outro emprego de menor presti-
gio e remuneracdo para sair do estado de humilhagéo continua. O desligamento do
empregado estaria ligado a sua busca pelo bem-estar, demonstrando que nao toleraa
situagdo de humilhagao.

3. Uma estratégia para entender o assédio moral

Para possibilitar ainvestigagdo do assédio moral, realizou-se uma pesquisa qualitati-
va e descritiva, pois, segundo Bailey (1982), os estudos de carater descritivo objeti-
vam expor um fendmeno em detalhe, o que esta ocorrendo. O método de pesquisa
foi o estudo de caso em um 6rgédo publico do Judiciario, com a coleta dos dados por
meio de grupo focal, com os assediados e membros do Sindicato dos Servidores do
Poder Judiciario. De acordo com Minayo (2000), o grupo de discussdo ou grupo fo-
cal é umaformade entrevista semi ou ndo-estruturada, que evidencia as opinides, 0s
valores e as relevancias. Do ponto de vista operacional, realizam-se reunides com
poucos informantes (de seis a 12) e um mediador que objetiva aprofundar a discus-
sdo.

O sindicato foi responsavel por contatar os servidores assediados e agendar o
grupo focal. A reunido ocorreu na sede do sindicato em dezembro de 2003, com du-
racdo de uma hora e meia. Participaram cinco servidores assediados, sendo quatro
homens e uma mulher e trés membros do sindicato: o presidente, uma diretora e o
psicélogo. Garantiu-se a todos que os dados seriam tratados sem que houvesse a
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identificagdo tanto pessoal quanto do local onde trabalham, para evitar retaliacdes
posteriores. Assim, os assediados serdo nomeados como Al, A2, A3, A4, A5; os
membros do sindicato como presidente, psicologo e diretora; e o local do assédio
como “6rgdo”. Deve-se, entdo, apreender a limitacdo desta pesquisa, uma vez que
ndo foi possivel ouvir as outras personagens que apareceram durante os relatos. o as-
sediador e o Tribunal de Justica.

Durante o grupo focal, os membros do sindicato fizeram poucas interven-
¢Oes. O mediador do grupo foi o proprio pesquisador, que colocou as seguintes ques-
tBes abertas aos servidores:

t+ identificacéo do assediador pelos servidores;
t  comportamentos do assediador com os servidores,
t  atitudes tomadas pelos servidores diante do assédio moral;

t  conseqiéncias do assédio moral na salde fisica e psicol 6gica dos servidores.

Adotou-se o critério dos relatos em ordem anti-horéria e, apds a narrativa do
ultimo servidor, os pesquisados acrescentaram outros fatos recordados. O grupo fo-
cal transcorreu tranquilamente, predominando um ambiente de colaboragdo e cumpli-
cidade entre os servidores e membros do sindicato. Ao final, o presidente fez o
encerramento, discorrendo sobre os fatos que vém ocorrendo no “06rgao” e as pro-
vidéncias que estdo sendo tomadas pel o sindicato.

Os assediados que participaram do grupo focal podem ser caracterizados co-
mo: um que jafoi removido paraoutro local de trabalho; dois que sdo mais persegui-
dos atualmente pelo assediador, especialmente apds a dentincia de assédio moral ao
Tribunal de Justica; um mais desafiador; e outro mais ponderado. Para o psicélogo,
os assediados podem ser agrupados em dois grupos: os mais fortes, no sentido de en-
frentamento da situagdo; e os mais fracos, que estdo em um processo mais direto e
prolongado de assédio e perseguicao.

Em um segundo momento, que durou cerca de 45 minutos, sem a presenca dos
servidores publicos e do presidente, foram entrevistados o psicdlogo e a diretora, para
obtenc&o de informagfes complementares dos assediados, do assediador, do sindicato
e do assédio moral.

Além das entrevistas, realizou-se uma pesquisa documental autorizada pelos
servidores, com acesso a documentos protocolados no Tribunal de Justica, que de-
ram ciéncia dos fatos ocorridos de assédio moral no “érgao”.

Para permitir aleitura dos contelidos das narrativas, foram utilizados elemen-
tos da andlise do discurso. O discurso é enunciado pelo individuo como forma de ex-
pressdo de seus pensamentos a respeito dos mundos exterior e interior, englobando
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um conjunto de idéias que ditam as préticas sociais dos individuos, devendo ser per-
cebido como parte de umarede de relagdes naqual o individuo estainserido (Carrie-
ri, 2001; Fiorin, 2003). Segundo Carrieri (2001:86-87), “nos discursos estao
veiculados ndo apenas sistemas de valores, racionalizacbes, justificativas, explica-
¢Oes, comportamentos desejaveis e indesgjaveis, mas também mitos, ritos e histori-

Ao pesquisador coube a identificacdo dos temas nos discursos e a utilizagao
de trés estratégias de persuasao, segundo a abordagem de Faria e Linhares (1993),
existentes nos discursos individuais dos assediados e do sindicato: construgdo das
personagens, selecdo lexical e relagdes entre os contetidos explicitos e implicitos. Ao
proceder a andlise das narrativas, verificou-se a existéncia das personagens sindica-
to, Poder Judiciério, assediados, que podem ser subdivididos em denunciantes e né&o-
denunciantes, nédo-assediado, comunidade, assediador, “6rgao” e Legislativo; e de
trés principais temas:. perfil, comportamento do assediador e consequiéncias do assé-
dio moral.

4, “Administrar é gerar conflitos’

Segundo os entrevistados e os membros do sindicato, a maioria dos servidores publi-
cos do “érgao” tem, desde o inicio da posse no cargo publico, em 1998, sido vitima
dos comportamentos hostis do seu superior hierarquico, especialmente pelo abuso de
poder, retratando o assédio moral descendente. Os assediados explicaram durante os
relatos que desde o principio perceberam o comportamento diferente do agressor e
alguns foram alertados por outras pessoas do préprio Judiciario sobre o assediador:
“vocé vai trabalhar com aquele louco?’ (A3).

Alguns dos funcionérios publicos concursados agiientaram “calados” os maus
tratos até o fim do estégio probatério, entéo se dirigiram ao Tribunal de Justica em
setembro de 2003, sem acionar o sindicato, para denunciarem o assediador devido as
atitudes com os servidores publicos e a comunidade atendida no “6rgéo”. Conforme
A2, adenunciafoi postergada, pois o assediador sempre pregou o medo no “érgao”,
apontando que o emprego fora esta dificil e que eles ganham muito bem no Poder
Judiciério, ou segja, coagindo os servidores com a possivel perda do cargo. Nesse ca-
s0, 0 assediador informa sempre aos seus subordinados “ sobre as publicacfes no Di-
ario da Justica de servidores que estdo respondendo a processo administrativo”
(Al). Talvez, em face disso, pode-se dizer que ndo houve adesdo total & dendncia,
pois alguns ainda tinham esperanca de que o assediador parasse com 0 assedio mo-
ral. Ressalta A3 que um servidor do “érgdo” tem regalias por apoiar as decisdes e 0s
comportamentos do assediador. Nesse sentido, Dejours (2003) e Heloani (2004) ex-
plicam que “ pessoas do bem” aliam-se & perseguicéo”, demonstrando certa cumpli-
cidade, em prol de recompensas e/ou para ndo serem agredidas.
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Para o psicélogo, a coagdo e o medo perpetuados pelo assediador fazem com
gue o servidor assediado tenha receio da retaliacdo administrativa, absorvendo os
comportamentos perversos sem se manifestar. Em contrapartida, adenunciafoi rotu-
lada por alguns funcionarios como um ato de rebeldia por desacatar uma ordem su-
perior. Hirigoyen (2002b:130) defende a denlncia do assédio mora na
administracdo publica, embora o individuo tenha que “ser bastante forte para ndo se
deixar levar pelas dificuldades no caminho (...) torna-se impossivel retroceder de-
pois de um certo tempo; € preciso ir até o final sem recuar”.

Segundo relatos do sindicato, ao entregar os documentos de deniincia ao Tri-
bunal de Justica, os assediados foram incitados a descrever os fatos ocorridos no “ 6r-
géo” diante dos membros que formam o Tribunal Pleno (reunido em que sdo
julgados os processos judiciais). Em vez de ser afastado para averiguagéo das dentin-
cias, conforme solicitado pel os assediados denunciantes, o assediador saiu de férias.
De acordo com A5, apds as férias, 0 assediador retornou normalmente as suas fun-
¢0es e continua impune, agindo perversamente com os seus subordinados e com a so-
ciedade, tornando a situac&o intolerdvel para os que tiveram coragem para denuncié-
lo.

Alguns membros do sindicato visitaram o “0rgdo” para conversar com 0 asse-
diador e os servidores publicos. No dia davisita, a diretorainformou que “ele ja es-
tava preparado para nos receber, (...) ele sabia da nossa visita (...) ndo parava de
falar, ndo deixava a gente falar”. Ao ser perguntado sobre se ele achava que todos os
servidores eram contra ele, o assediador respondeu “nao, ndo, mas ndo sdo todos 0s
servidores’.

Para o sindicato, que ja protocolizou no Tribunal de Justica o pedido de afasta-
mento provisorio do assediador e acionou o Legislativo para aprovac@o daLei de As-
sédio Moral, existe também uma preocupacdo com a comunidade que € atendida no
“Orgaon”, ja que, conforme o psicélogo “ existe toda a comunidade de um municipio que
depende desta pessoa (...) sofrendo autoritarismo, tirania, humilhagdo (...) eles ndo tém
voz (...) S80 pessoas mais humildes’.

Em relacdo ao assediador, segundo A4 e A5, o “0rgéo” é “como se fosse uma
empresa dele (...) privada e de sua propriedade”; o servico, prestado como se fosse
algo para ele; e os subordinados como se fossem seus empregados e ndo do estado.
Para 0 assediados, €le se considera um profundo conhecedor de tudo e dono da verda-
de, devendo o servico ser feito como ele determinar, mesmo que errado. Ele solicita
gue os servidores trabalhem em equipe, obrigando-os a desempenhar funcgdes a sua
maneira, ndo lhes dando apoio e, se o funcion&rio se mostra competente, € retaliado.
A5 considera que o assediador ndo admite que os servidores saibam mais do que ele
gue, quando procurado, diz: “sevira’, ndo informando como executar atarefa
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Ja4 A4 lembra que ele se compara a Adolf Hitler e que gosta de ser admirado,
pedindo constantemente el ogios aos servidores. Segundo Heloani (2004), vérios as-
sediadores apresentam caracteristicas narcisistas e destrutivas, inseguranca em rela-
¢a0 a sua competéncia no trabalho e, algumas vezes, fortes tracos de personalidade
parandica, quando projetam nos outros individuos sua “sombra’, ou sgja, 0 que nao
conseguem aceitar em si proprios. “ Ele realmente € uma aguia, nos estamos tratando
com uma pessoa superinteligente, estrategista, ele se compara com Hitler, ‘se Hitler
souber disso, vai ficar com invejade mim!’”.

Analisando os depoimentos, levantou-se os seguintes comportamentos adota-
dos pelo assediador: ansia por produtividade; geracéo de conflitos; controle exagera-
do; pressdo para que a vitima ndo faga valer seus direitos, desvio de fungao;
humilhac@es; utilizagc@o de insinuagdes desdenhosas para desqualificar; e reunides
diarias.

Quanto a produtividade, Heloani (2004) informa gue muitos agressores sao
admirados por sua eficiéncia e eficécia, produtividade e performance a curto prazo
no trabalho, em detrimento da forma arrogante e depreciativa com que tratam seus
funcionérios. O assediador delimitatempo para a execugdo do servico, impde produ-
tividade e demanda servicos aos assediados acima da qualificacéo exigida pelo car-
go. No primeiro dia de trabalho de A1, o assediador pediu que ele fizesse a autuacéo
de um processo e disse: “vou marcar o tempo, ao final do expediente quero saber
guantos processos foram registrados e autuados’. Ele aponta o “apetite maximo por
produtividade (...) diariamente, sem excegdo (...) 0s servidores trabalham sob esse
regime de cobranca além do normal, com pressdes emocionais’. Certa vez, ficou
com as maos trémulas ao ter que digitar em uma reunido de trabalho enquanto o as-
sediador dizia, a0 mesmo tempo que batia com os dedos sobre a tela do computador:
“vamos, mais rapido, eu estou querendo te ajudar e vocé quer me atrapalhar?’.

Verifica-se, considerando as narrativas, que existe um clima de tensdo perma-
nente no “érgdo”. Além de exigir produtividade e solicitar servicos aos funcionérios
acima de suas qualificagdes, 0 assediador gera conflitos constantemente. Nesse con-
texto, A5 menciona o lema do assediador, que os demais ratificam: “administrar € cri-
ar conflitos’. JA A3 entende gque o agressor tem ansia de tumultuar o trabalho, em vez
de objetivar produtividade. “Quando o servico estd em dia, eleficairritado, ele gosta
de ver o trogo tumultuado” (A4). Como forma de gerar confusdo, o assediador, segun-
do A1, estd sempre gritando “fulano, cadé fulano, cadé cicrano, cadé isso, cadé aqui-
[07".

Ainda que n&o se consiga definir qual € o objetivo do assediador — se gerar tu-
multo ou ansia por produtividade, ou ambos —, ele tem desenvolvido, ao longo dos
anos, um controle exagerado no “ érgéo” . Entre os diversos controles, os assediados sa-
lientam que ndo podem fechar as portas, mesmo com ar-condicionado ligado, e estéo
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sob vigilancia constante devido ao layout adotado pelo assediador dos méveis e da sua
sala. Al alega que existem quatro banheiros no local, mas o assediador obriga que to-
dos utilizem o lavatério em frente & sua sala como formade controlar asidas e vindas e
o tempo gasto no local.

Ressalta A2 que o controle extrapola o ambiente de trabalho e é exercido na
vida privada. O assediador tenta buscar informacfes da vida particular, desde a pos-
se dos servidores, ao questionar, na frente de outros servidores e/ou nas reunides di-
&rias, 0 uso do abono, das férias, se é casado ou solteiro, se estd namorando, se a
esposa trabal ha e onde, se tem parentes no Tribunal de Justica, por que deixou o em-
prego etc. Conforme recorda Al, o assediador diz que “nds somos extensdo [‘ 6r-
gao'] (...) e, destaforma, temos que saber de tudo que se passa com o servidor”.

Em meio a demanda por produtividade e o controle exagerado que atinge a
privacidade das vitimas, o assediador pressiona os funcionarios que ndo conseguem
fazer valer seus direitos. Os funcionarios sdo submetidos a vérios desmandos como
cumprimento de horas-extras, que ndo sdo anotadas, ndo-retirada de férias e abonos,
com o pretexto de que o servigo tem prioridade. A2 menciona um caso em que “ele
exigiu que eu colocasse no ponto meio-dia, (...) porque o horario é de meio-dia as
dezoito, (...) ‘isto ai é extra, tipo caixa dois'”. Segundo o mesmo assediado, se nao
houvesse concordancia, “ele passava a perseguic¢ao, dar trabalhos mais penosos, tra-
balhar com coisas que ndo tinham necessidade, como umaformade castigar”. O des-
vio da fun¢do utilizado como punicéo e humilhagdo é colocar os funcionarios para
executar tarefas inferiores ao cargo. Como lembra A3: “fazer juntada’, ou seja, ca-
rimbar papel ou, como no caso de A4, que foi enviado para a “sala de arquivo para
mexer com processo de arquivo sujo, para conferir se realmente aquele processo es-
tava na caixa, como estava escrito na borda da caixa’. Também A4 recorda que, em
outra ocasido, como forma de punicéo, ficou vérios meses isolado de seus colegas,
executando um servigo ndo comum a Seu cargo: restaurar processos com capas ras-
gadas.

Ainda na discussao de desvio de fungdo, A2 refere-se ao caso de uma servido-
ra gque comegou a se destacar no “6rgéo” por desempenhar um bom trabalho e ex-
pressava seus pontos de vista nas reunides, contrariando o assediador. O agressor
passou a persegui-la e desviou-a da funcéo, determinando “ que fizesse juntada, tria-
gem no balcdo, correios, datilografia de expedientes gerais, montagem de minutas
pré-impressas com carbono”. Como ela continuava a discordar das préticas do asse-
diador nas reunides, ele “isolou-a em uma sala sem janelas e sem ar-condicionado
para realizagcdo de um Unico servico: restaurar e reforcar capas de processos’. De
acordo com Hirigoyen (2002b), o assédio moral na administracdo publica esta mais
relacionado as disputas de poder com tracos de inveja e cobiga, objetivando contro-
lar 0 outro pararetira-lo de seu caminho.
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Ao relatar o desvio para funcdes inferiores, os assediados referem-se as humi-
Ihagdes sofridas. As humilhagdes as vitimas sdo utilizadas para constranger e demar-
car 0 espaco do agressor no “6rgdo” como superior hierarquico. Determinadas
situacBes, que poderiam ser consideradas ndo-humilhantes, passam para assedio moral
guando utilizadas freqlientemente e com o objetivo de inferiorizar o outro, como aten-
tado contra a dignidade do individuo (Hirigoyen, 2002b). O assediador utiliza termos
degradantes para humilhar seus subordinados que, como lembra A5: “eu fui um dos
mais humilhados (...) chegou até a me chamar de lesma, que eu eraumalesma’. O as-
sediador humilha e constrange os subordinados na frente do publico externo e dos co-
legas de trabalho, chamando sua atencdo e comunicando-se de forma “arrogante e
autoritaria’ (Al). Recordando as humilhagdes e os constrangi mentos sofridos por indi-
viduos atendidos no “érgdo”, que cometeram delitos leves, A1 comenta que eles sdo
obrigados a ouvir calados frases de baixo caldo do assediador. Por outro lado, “aos de
alta periculosidade sdo servidos cafezinhos, balas, pirulitos, biscoitos etc. (...) vale-
transporte e cesta basica de alimentos até para os familiares’ (A2 e A4). “Porém, para
nas, servidores, sobra a forma mais grosseira de tratamento que um ser humano pode
receber” (A4).

Os servidores também se recordam das reunides diérias que acontecem, geral -
mente durante o horério do almogo do assediador. Eles sdo convocados “aos berros’
(A2) e devem deixar suafuncéo imediatamente, mesmo se estdo atendendo ao publi-
co. “Caso alguém demore, (...) gritao nome de tal servidor com veeméncia e exaspe-
racdo” (A2). A3 retrata as humilhagbes sofridas durante as reunides, quando sao
obrigados a vé-lo comendo: “ele comendo, pega os ossinhos, quebra o ossinho e o
chupa, ‘vocés querem, vocés querem?'”.

De acordo com os relatos, as reunides séo convocadas para humilhar os servi-
dores, control&-los e exigir produtividade, tumultuando e exibindo-se (falar de suas
viagens ao exterior e seus feitos). Relembra A2 que a convocagdo também ocorria
caso alguém tivesse esquecido de baixar atampa do vaso apds sua utiliza¢do ou para
ensinar “como se grampeiam as trés vias do formulario com o carbono, a posicéo
correta do grampeador etc. Sempre em tom intimidante” . Junto com seus ensinamen-
tos de produtividade, o assediador citava Henry Ford e sua “producéo em série” e
“anélise dos movimentos”.

Durante os relatos e nos documentos enviados ao Tribunal de Justica, percebe-
se que os assediados estdo conscientes do que significa“assédio mora” e utilizam fre-
guentemente definicdes de Hirigoyen. Tal fato pode ser evidenciado quando A2 resu-
me as estratégias normal mente utilizadas pelo assediador: “impedir de se expressar e
ndo explicar o porqué; fragilizar, ridicularizar, inferiorizar, menosprezar frente aos
pares; culpar/responsabilizar publicamente, com comentérios invadindo, inclusive, o
espaco familiar; desestabilizar emocional e profissionalmente. A vitima gradativamen-
teva perdendo a autoconfianga. A destruicdo da vitima engloba vigilancia acentuada e
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constante; livrar-se da vitima que é forcada a pedir demissdo ou é demitida por insu-
bordinacdo; impor ao coletivo sua autoridade para aumentar a produtividade; determi-
nar tarefas sem sentido, contraditérias ou com tempo insuficiente para o seu
cumprimento; controlar tempo de idas ao banheiro; tornar publico algo intimo do su-
bordinado, ndo explicar a causa da perseguicéo, difamar, ridicularizar; e exigir cons-
tantemente labor extraordinério, sem necessidade”.

Depois do exposto acima, procurou-se entender como esses comportamentos,
vivenciados diariamente, tém influenciado a vida privada e a salde fisica e psiquica
dos assediados. A1, que foi transferido para outro local de trabalho e ndo possui mais
contato com o assediador, atingiu um grau de dano a sua salde psicoldgica e fisica
gue, ao lembrar dos fatos, comove-se profundamente. Entre as consegiiéncias, ele cita:
estresse, instabilidade emocional, alopécia areata, insdnia, alteracdo do sono, tristeza,
ansiedade, angustia, diminui¢éo da libido, depressdo, sentimento de perseguicao, pen-
samentos repetitivos que dificultam a concentrag&o. Ele ainda complementa“ um senti-
mento de fracasso, de servidor improdutivo, que so trabalha com ‘ferro nas costas,
de baixa auto-estima’ . Os demai s assedi ados apontam: falta de concentracdo, nervosis-
mo, disturbio do sono, estresse, tristeza e ansiedade.

O presidente ressalta a situacéo de depresséo e sindrome do péanico em que se
encontram os assediados. Como esté inserido em um ambiente repressivo, ele mes-
mo se coibe para evitar a represséo do superior hierarquico. No caso de um servidor
gue ndo pdde comparecer ao grupo focal e esta de licenca médica, o psicologo lem-
bra que, quando ele esta se referindo ao assediador, tem reag6es como “apertar 0s
punhos, amassar 0 papel, pegar a caneta e ficar esmagando a tampa (...) € um servi-
dor prestes a cometer algum tipo de atitude que vai além de uma mera agressao ver-
bal”.

Como as vitimas sdo assediadas diariamente, desde o0 momento em que che-
gam para trabalhar até o término do expediente, as atitudes perversas do agressor
passaram a ser consideradas normais pel os servidores e motivo de piada, ou sgja, € a
banalizac8o do mal na concep¢do de Dejours (2003). Quando o assediado ndo pde
um limite, renunciando a denuincia da conduta perversa, normaliza-se a violéncia,
transformando-se em “normal”, o que, sem dlvida, ndo € (Scialpi, 2000). Assim,
buscando um tratamento e a protecdo dos assediados, o psicélogo tem recomenda-
do, nos casos mais sérios, o afastamento por licenga médica. Adicionalmente, os
proprios servidores tém recorrido as remocdes para outros locais de trabalho como
uma tentativa de se desvencilharem da situagao.

O clima que impera durante os relatos é de desabafo, com um sentimento de
impunidade, ja que acham que nada vai acontecer ao assediador. Os entrevistados
pedem a aposentadoria do agressor e reconhecem gque aremogao ndo pode ser conce-
dida, umavez que ele ira reproduzir seu comportamento com outros colegas. Nesse
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sentido, o psicélogo aponta que o servidor ja vislumbra que a remocgéo do assedia-
dor trard problemas para outros servidores, evidenciando a questdo humanitaria.

5. Consideracdes finais; a guisa de conclusdes

Pode-se dizer que o autoritarismo e a hierarquizacdo imperam na sociedade
brasileira e nas organizagdes. No momento atual, em que se focalizam a hipercom-
petitividade e a agilizagdo dos processos nas organizagdes (Heloani, 2004), verifica-
se gque a perversidade que emerge no assédio moral tem assumido seus contornos
mais fortes atras do autoritarismo e da hierarquizagéo. Nesse sentido, a deniincia do
assédio moral deve ser entendida como a “né&o- banalizagdo do mal” navisdo de De-
jours (2003) e a“nado-normalizacdo davioléncia’ para Scialpi (2000).

O que vem ocorrendo neste “6rgéo”, e sabe-se la em quantos mais, é um
desrespeito ao cidad&o e ao trabalhador. Na visao de Scialpi (2002), o dever da ad-
ministracéo publica é assegurar a construcdo de um estado mais saudavel, racio-
nal, democratico, transparente, justo e humano. Ent&o, verifica-se que em vez de
proteger o cidaddo, a prépria administracéo publica, por meio de seus agentes, tem
adoecido a sociedade. Inclui-se ai tanto o servidor em contato direto com o assedi-
ador, como toda a comunidade que é atendida por estes 6rgaos publicos, nos quais
dominam o desmando e o autoritarismo. Em informages col etadas posteriormen-
te com o sindicato, alguns dos servidores entrevistados, que ndo solicitaram transfe-
réncia, estavam sendo removidos para outros locais de trabalho e o proéprio
assediador fez uma permuta para outro 6rgdo do Poder Judiciério, no qual jacome-
¢Ou a repetir seu comportamento com 0s novos subordinados. Assim, entende-se
gue mais servidores estdo sendo expostos a perversidade do assediador, que conti-
nua impune.

Diante dos aspectos aqui descritos, faz-se necessario que as organizagdes
desenvolvam préticas para impedir o autoritarismo e poder que podem recair em
assédio moral, degradando as relacbes de trabalho. Como ambientes controlados,
as empresas poderiam adotar politicas de prevencéo e inibic&o de atitudes degra-
dantes, oferecendo aos empregados boas condic¢des de trabalho, prevenindo o es-
tresse e procurando preservar o rendimento e a imagem da organizacéo, além de
incorporar em seu discurso as reais preocupacfes contemporaneas da sociedade
(Freitas, 2001; Hirigoyen, 2002b).

Este artigo procura contribuir para os estudos administrativos ja que permitiu
uma andlise tedrica e prética do fendmeno assédio moral. Verificou-se como 0 assé-
dio moral tem degradado as relagdes de trabal ho e adoecido os trabalhadores. Torna-
se emergente arealizagdo de estudos empiricos nessa &rea, tanto em empresas priva-
das como publicas, para desmascarar 0 assédio, mostrar suas especificidades e con-
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segliéncias para a sociedade e o estado, contribuindo para a criagdo de préticas e leis
gue inibam o fendmeno nas organizagdes e melhorem as relagdes de trabal ho.
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