Atualmente, a palavra “asse-
dio” tem sido discutida em um con-
texto amplo e ao mesmo tempo sutil,
revelando nuances de um tema que
até entao nao tinha identidade: o as-
sédio moral. O tema nao é novidade,
mas sua discussao e denuncia, prin-
cipalmente no ambito das empresas,
0 sao. O assédio moral é um processo
continuo de desqualificacao de um
individuo por outro. Em 1996 foi re-
alizado o primeiro estudo sobre o as-
sunto, pelo sueco Heinz Leymann,
pesquisador em Psicologia do Traba-
lho. A pesquisa contou com diversas
categorias de profissionais e identifi-
cou um comportamento violento, que
foi nomeado de “psicoterror”,

Nos dias atuais, profissionais
de recursos humanos, advogados,
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medicos, assistenles sociais, dentre
outros em diversas partes do mun-
do, tém-se interessado pelo tema.

A psiquiatra, psicanalista e
psicoterapeuta de familia, Marie-
France Hirigoyen, formada em wviti-
mologia nos Estados Unidos e na
Franca, € pesquisadora do assedio
moral. Em 1998, lancou o livro Le
harcélement moral. la violence per:
verse au quotidien, que se tornou um
best-seller e abriu definitivamente o
espaco para uma significativa discus-
sao sobre o assunto nas empresas.

Este artigo, que adota como
referéncia basica as ideias de Hiri-
goyen, tem como objelivo conscien-
tizar dirigentes e demais profissionais
responsaveis pela gestao de empre-
sas e pessoas, sensibilizando-os para
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a relevancia de relagoes interpesso-
als mais decentes e humanizadas, de
maneira a minimizar as praticas que
aviltam o ser humano e a potenciali-
dade transformadora de seu trabalho.

Assédio moral na empresa

Entende-se como assédio
moral na empresa

toda e qualquer conduta abusiva ma-
nifestando-se por comportamentos,
palavras, gestos, alos, escritos que
podem prejudicar a dignidade ou a
integridade fisica ou psiquica de uma
pessoa, pOT em perigo seu emprego ou
degradar o ambiente de trabalho. (Hi-
rigoyen, 1998)

O assedio moral nas empre-
sas é tao antigo quanto o préprio tra-
balho, mas s6 no inicio desta década
foi identificado como fenémeno des-
truidor do ambiente de trabalho, tra-
zendo como conseqiiéncias a diminui-
¢ao da produtividade e o aumento do
absenteismo.

O assédio moral surge como
uma situacao inofensiva e traicoeira.
No primeiro momento, os individuos
envolvidos nao demonstram magoa
e tratam as ofensas e maus-tratos
como se fosse brincadeira. Depois, 0s
ataques vao aumentando e a vitima
é acuada, colocada em situacao de
inferioridade durante um periodo de
tempo mais longo. Trata-se de uma

situacao assustadoramente desuma-
na, sem emocao nem piedade. Os co-
legas que estdo ao redor, por medo
ou egoismo, mantém-se fora da situ-
acao.

Na maioria das vezes, 0 as-
sédio inicia-se quando uma vitima
reage ao autoritarismo da chefia ou
se nega a deixar-se subjugar. E a ca-
pacidade do individuo de resistir a
autoridade, apesar das pressoes que
o transformam em alvo.

No contexto atual das empre-
sas, o assédio moral passou a ser {re-
glente, uma vez que os assalariados
tém de estar dispostos a aceitar situ-
acoes desagradavels para manter o
proprio emprego. Uma empresa au-
toriza seus dirigentes a chefiar seus
funcionarios de maneira tiranica ou
perversa porque isso lhe convém ou
porque nao lhe parece ter a menor
importancia. As conseqiiéncias des-
se estilo de lideranga sao prejudiciais
tanto para o empregado quanto para
os resultados da organizagao.

Segundo Hirigoyen, o dirigen-
te que tem uma postura perversa sente
necessidade de rebaixar os subordina-
dos ou de destruir um funcionario es-
colhido como bode expiatorio, para
existir ¢ para engrandecer-se.

(O agressor sempre tem a
mesma conduta: nao menciona, ao
funcionario-alvo, qual é o problema,
mas os gestos de desqualificacao sao
permanentes; recusa-se a explicar
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sua atitude, fazendo com que a viti-
ma fique paralisada, sem poder se de-
fender, o que viahiliza a continuida-
de da agressao. Diminuir o dialogo &
uma maneira habil de agravar o con-
flito. £ uma maneira de dizer, sem
fazé-lo por palavras, que o outro nao
0 interessa ou gue sequer existe.
Como nada é dito, ele pode ser incri-
minado por tudo. Essa situacao agra-
va-se quando a vitima tem tendén-
cla a culpar-se: “Mas o que foi que eu
fiz a ele? Que é que ele tem a censu-
rar em mim?”.

A agressao do dirigente nao é
transparente, uma vez que poderia
permitir um revide; acontece de for-
ma velada através da comunicacao
nao verbal: siléncio, observacgoes de-
sabonadoras, olhares de desprezo, des-
dém pela sugestao e opiniao do outro.
Pode levantar continuamente a divi-
da sobre a competéncia téenica do fun-
clondrio, colocando em questao tudo
o que ele faz ou diz. Como a agressao
é indireta, dificulta a forma de defesa.
Como descrever um olhar de despre-
z0, carregado de 6dio? Como relatar
subentendidos ou siléncios?

A desqualificacdo pode tra-
duzir-se também pelo ato de nao
olhar para a pessoa. Enquanto a viti-
ma fala, 0 agressor fica de cabega bai-
xa lendo, por exemplo. Nao olhar para
a pessoa, nao cumprimentar, falar da
pessoa como se lalasse de um ohjeto,
negar a presenga da pessoa, aprovei-
tar sua auséncia para retirar ohjetos

de sua sala, pedir servico para outro
funcionario em vez de pedir-lhe di-
retamente, vigiar a correspondéncia
e 0s e-mails que envia ou recebe,
“orampear” suas conversas.

Uma outra etapa do assédio
moral é o isolamento da vitima pela
chefia. O funcionario ¢ progressiva-
mente privado de toda e qualquer in-
formacao. Nao ¢ chamado para as
reunioes. Tem conhecimento do que
esperam de seu trabalho na empresa
por meio de oficios, notas de servi-
cos. Posteriormente é colocado de
lado, "arquivado”, na geladeira. Nao
lhe dao nada para fazer, mesmo es-
tando os demais funcionarios sobre-
carregados, mas também nao lhe con-
cedem autorizacao para sair mais
cedo ou chegar mais tarde.

Ofensa contra a dignidade da
vitima: espalham rumores a seu res-
peito. O abuso de poder é outra for-
ma de agressao. Oprimir funcionari-
0s com seu poder, essa é a forma que
um superior hierarquico encontra
para valorizar-se. Com a justificati-
va de manter o bom andamento da
empresa, tudo vale: sohrecarga de
trabalho, exigéncias desnecessarias,
horario de trabalho prolongado, cri-
ticas sistematicas a tudo o que a viti-
ma faz, sem jamais indicar o que de-
veria ser feito.

A pressao exercida sobre os
funcionarios é um estilo de adminis-
trar ineficaz, cujo resultado é o au-
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mento do nivel de estresse, ocasio-
nando erros profissionais e levando
a licenga médica. A diregao das em-
presas tem a ilusao de que obtém o
maximo de rentabilidade atuando
dessa forma.

Esse abuso de poder por par-
te das chefias, fendmeno que sempre
existiu nas empresas, nos dias atuais
vem sendo disfarcado. A diregao e a
chefia tém um discurso de autono-
mia, participagao e espirito de inici-
ativa junto a seus funcionarios, mas,
na pratica, exigem submissao e obe-
diéncia. E dificil separar as ativida-
des abusivas das prerrogativas da hi-
erarcquia. O proprio stafis de subor-
dinacao remete a uma relagao de de-
sigualdade, da qual dirigentes pouco
seguros de si e dominados pela poder
sao capazes de aproveitar, abusando
e sentindo prazer em submeter o ou-
tro.

Podemos dizer que o assédio
moral é inerente a natureza humana
e que sempre existiu nas relagoes de
trabalho, mas também podemos infe-
rir que esse fenomene, nas empresas,
esta se tornando mais intenso. Quais
seriam os motivos? As mudancas na
natureza do trabalho estariam ceden-
do lugar a tais procedimentos?

O certo é que nao existe wn
padrao de perfil psicolégico para as
vitimas, mas existem contextos pro-
fissionais em que as praticas de as-
sedio moral podem se desenvolver

com maior liberdade. Nao sao os
meios nos gquais predominam um
alto nivel de estresse e ma organiza-
cao que constituem uma autorizagao
implicita as praticas perversas indi-
viduais, mas as praticas de gestao
pouco claras ou mesmo francamen-
te perversas.

O que favorece o assédio
moral & o ambiente de trabalho onde
nao existem regras e normas inter-
nas bem claras, nem para 0s compor-
tamentos nem para os metodos de
trabalho; tudo parece permitido ou
proibido, as pessoas nao tém clareza
do que podem e nao podem fazer.
Nesse cenario, o poder da chefia nao
tem limites.

O assédio se instala quando
o dialogo € impossivel e a palavra
daquele que é agredido nao consegue
fazer-se ouvir: As situagbes perver-
sas s0 podem ocorrer se forem esti-
muladas ou toleradas. Cabe aos diri-
gentes introduzir o respeito humano
na empresa.

Praticas perversas nas
empresas

Sabemos que o cotidiano nas
empresas é permeado por disputas de
poder e busca de oportunidades para
aumentar os espacos de influéncia,
nao sendo surpresa o [ato de que o
ambiente de trabalho nao constitui
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exatamente um ambiente cordial de
amigos. De modo geral, as pessoas
disputam lugares por interesses pro-
prios e as empresas estimulam essa
disputa, considerando que certa dose
de competigao e animosidade € posi-
tiva.

No século passado, o modelo
defendido como mais produtivo refor-
gava o individualismo e a disputa por
posicoes hierarquicas verticalizadas. O
modismo das reengenharias, que cau-
sou traumas as pessoas, levou as em-
presas a diminuirem a quantidade dos
niveis hierarquicos, que foram substi-
tuidos e valorizados por uma estrutu-
ra organizacional horizontalizada e o
resgate do trabalho em equipe.

Porém, apesar de todo o dis-
curso de humanizacao e democrati-
zacao das relacoes de trabalho, de
delegacao e de participacao de todos
0s niveis no processo decisdrio, mui-
tas organizagbes continuam a desen-
volver praticas do passado, que fa-
vorecem o autoritarismo e a centra-
lizacdo do poder. A estrutura pirami-
dal tem como base a autoridade, mas
sabemos que esta pode ser praticada
sem ahusos e excessos. A gestao por
estresse permite a pratica de acoes
reprovaveis, canal para a falta de es-
cripulos de chefes perversos, que
sentem prazer com atos aviltantes e
tiranicos.

Ouanto mais desorganizada
¢ mal-estruturada for a empresa,

TEXTO

melhor é a atuacao do perverso, pois
isso possibilita a realizacao do seu
desejo de poder.

Nos dias atuais, € comum
verificarmos diversas taticas ou téc-
nicas praticadas pelas organizacoes
para levar pessoas consideradas in-
desejadas ou que ja nao tém como
contribuir na empresa a pedirem de-
missao, vencendo-as pelo cansago. E
também muito usual colocar o funci-
onario de quarentena ouna “geladei-
ra”, pontuando sua morte simholica
atraves de acoes como relirar sua
mesa e cadeira, que reforcam a sua
inutilidade e ém o ohjetivo de deses-
tahiliza-lo. Em alguns paises acoes
como essas permilem acionar a Jus-
tica para reivindicar direitos, mas
nem todas as categorias profissionais
tém sindicatos atuantes que conse-
guem negociar acordos ou indeniza-
¢Oes com as empresas.

Para os [uncionarios que vi-
venciam essa situacao e dificil enten-
der o que esta por tras dos insultos e
humilhagoes que fazem o seu dia-a-
dia profissional. Algumas empresas
sustentam um clima organizacional
e um ambiente tao nocivo que o des-
respeito humano é sua maior carac-
teristica. Nesse contexto de auséncia
de regras e desorganizacao, um chefe
sedento de poder pode desestruturar
com impunidade seu rival potencial.
Um unico profissional que tenha au-
tonomia na organizagao pode impu-
nemente manipular e destruir outros
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funcionarios, a fim de conservar e
demarcar seu poder.

0O assedio moral ¢, muitas
vezes, facilitado numa empresa atra-
vés de politicas como a indefinicao de
papéis (nao se sabe quem faz o que,
quem é responsavel por que), um cli-
ma organizacional instavel (um fun-
cionario é nomeado para um cargo e
nao se sabe o que se espera dele e
mesmo até quando ira permanecer na
funcao) e auséncia de coordenacéo (as
decisdes sao tomadas sem a partici-
pacao ¢ o consentimento do funcio-
nario interessado ou envolvido).

Quando o assédio se torna
publico, os [uncionarios, na maioria
das vezes, negam-se a intervir, evi-
tam ser testemunhas do desagrada-
vel, do injusto e do perverso. Alegam
desconbecer os detalhes, [ingem ou
até mesmo distorcem os fatos, dimi-
nuindo a importancia do que esta

acontecendo com o outro. Tratam |

como pessoal aquilo que é possibili-
taco pelas particularidades da em-
presa.

O aumento atual dos atos
perversos nas empresas € um sinal
do individualismo que se alastra em
nossa sociedade. Em um sistema que
funciona com base na lei do mais for-
te, do que possui habilidade para ilu-
dir, a perversidade se expande com
desenvoltura. Quando o poder é o
valor primordial, a honestidade pa-
rece fraqueza.

CTEXTO

A legislacao e o assédio
moral

O problema ¢ mundial. Se-
gundo pesquisa de 1996 da Organi-
zagao Internacional do Trabalho
{OIT), cerca de 8% dos trabalhadores
da Uniao Européia, 12 milhées de
pessoas, sofrem esse fendmeno.

Na Suécia, onde é reconhe-
cido desde 1993, estima-se que o as-
seédio atinja 9% dos trabalhadores. Na
Franga, um caso de suicidio foi ad-
mitido como acidente de trabalho,
resultado de pressao moral sofrida
pelo trabalhador,

No Brasil, o tema é pouco dis-
cutido, mas 0s numeros também as-
sustam. Segundo um estudo realiza-
do por Margarida Barreto, médica e
pesquisadora da PUC/SE, em 97 em-
presas de Sao Paulo (setores quimico,
plastico e cosmético), dos 2,072 en-
trevistados, 870 deles, o que corres-
ponde a 42% da amostra, apresentam
histérias de humilhagao no trabalho.
As mulheres sao as maiores vitimas
— 65% das entrevistadas relatam his-
torias de humilhacao, contra 29% dos
homens.

A pesquisadora alirma que o
assédio moral ¢ uma das consequén-
cias do modelo neoliberal, que obri-
ga as empresas ao cumprimento rigi-
do de metas, com a diminuicao dos
postos de trabalho e a sobrecarga de
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quem permanece empregado. “Esse
trabalhador flexivel e expropriado no
seu saber fazer, no seu tempo. Ele é
encarado como um individuo sem
desejo, sem familia, sem amigos, sem
vida pessoal. Ha um clima de insegu-
rancga, de medo, de incerteza acentu-
ada e de submissao muito grande”.

Segundo Valter Uzzo, secre-
tario-geral da OAB-SP, mesmo sem
leis especificas é possivel processar
o chefe “tirano” com a legislacao vi-
gente. "Uma das obrigagoes do em-
pregador é cumprir o contrato de tra-
balho, que prevé tratamento cordial
e respeitoso entre empregado ¢ em-
pregador”.

Com base na lei, a vitima pode
entrar na Justica do Trabalho com um
pedido de rescisao indireta, que garan-
te aoc empregado aviso prévio, 13° sa-
lario e multa de 40% sobre o valor do
FGTS (Fundo de Garantia por Tempo
de Servigo). O funcionario pode adici-
onar ao processo um pedido de inde-
nizacao por danos morais.

Quando o empregado nao
deseja se desligar da empresa — por-
que tem idade avangada para o mer-
cado de trabalho, por exemplo, o que
pode comprometer sua recolocagao
profissional - é possivel acionar um
mecanismo chamado “obrigagao de
fazer”, por meio do qual a empresa ¢
obrigada a restituir ao funcionario
sua funcao original, sob pena de mul-
ta diaria.

JHITEXTO

— 5 e—

"A Constituicao assegura a todo cida-
dao o direito ao trabalho. O funciona-
rio deixado sem nada para fazer aca-
ba se desqualificando. E isso viola a
legislacao.”

A ofensa a honra, dano es-
sencialmente pessoal, ja era previs-
ta no Codigo Comercial e a CLT con-
solidou-a, tipificando-a como moti-
vo de despedida motivada (artigo
482) ou de dentincia, pelo emprega-
do, do contrato de trabalho (artigo
483). Exagero contrario, porém, con-
siste em dizer que, havendo a figura
da ofensa a honra, nada de novo
aconteceu.

A novidade ocorreu no ambito do di-
reito do trabalho, quando se passou a
dar um tratamento juridico priprio ao
dano pessoal ocorrente no seu interi-
or. Ate entao, a figura da ofensa a hon-
ra so era tratada como falta anticon-
tratual. Uma antiga discussao sobre o
direito a indenizacao autdénoma no
acidente do trabalho, acatada pelo tex-
to constitucional (artigo 7°, inciso
XXVIII), acabou abrindo espaco para
se perceber que as indenizacoes prée-
tarifadas, pela ocorréncia de "justa
causa”, nao cobriam um dano essen-
cialmente diverso, como o pessoal.
(Paulo Eduardo Vieira de Oliveira,
Mestre e Doutor em Direito do Traba-
1ho pela Faculdade de Direito da Uni-
versidade de Sao Paulo e Professor de
Direito do Trabalho e Direito Proces-
sual do Trabalho da Universidade Sao
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Judas Tadeu, no seu trabalho publi-
cado na Revista da Amatra 11, edicao
de mar/abr-2002)

Segundo Hirigoyen, a Assem-
bléia das Nacoes Unidas adotou a de-
claracgao dos principios fundamentais
de justica referente as vitimas da cri-
minalidade e as vitimas de abuso de
poder, assim definidas:

Entende-se por vitimas pessoas que,
individual ou coletivamente, tenham
sofrido algum prejuizo, principalmen-
te uma ofensa & sua integridade fisica
ou mental, um sofrimento moral, uma
perda material ou uma injuria grave
a seus direitos fundamentais, em vir-
tude de atos de omissao que nao cons-
tituem ainda uma violagao da legisla-
¢ao nacional, mas representam viola-
¢oes de normas internacionalmente
reconhecidas em matéria de direitos
humanos.

Alem da Suécia, o assédio
moral nas organizacoes ¢ um delito
reconhecido na Alemanha, nos Esta-
dos Unidos, na Italia e na Australia.
Na Suiga, algumas empresas priva-
das afixam um quadro com copia do
artigo 328 da legislacao trabalhista:

0 empregador ¢ obrigado a
tomar todas as medidas necessarias
a fim de assegurar e melhorar a pro-
tegao da saude, e garantir a saude fi-
sica e psiquica dos trabalhadores (...).
A luta contra o assédio deve fazer
parte dessas medidas, pois poe em

perigo a saude fisica e psiquica da
pessoa assediada.

Dessa forma, quando o agres-
sor ¢ um chefe que utiliza sistemati-
camente métodos perversos para
amedrontar um funcionario, pode ser
detido, utilizando-se o direito. Essas
pessoas, como nao sao capazes de
confrontar-se diretamente com seu
subordinado, também nao ousam
enfrentar a justica. Como tém medo,
negociam a dispensa da vitima. Os
Perversos temem 0s processos na jus-
tica, por revelarem publicamente o
seu comportamento maligno.

Se nao se encontrarem solu-
coes para colocar limites de civiliza-
cao, ética e respeito ao outro, mais
cedo ou mais tarde sera necessario
legislar sobre o assédio moral nas or-
ganizacoes, tal como foi feito em re-
lacao ao assédio sexual.

A legislacao trabalhista atri-
bui ao empregador o dever de garan-
tir condig¢oes de trabalho adequadas
a seus funcionarios. E sua obrigacao
desenvolver acoes que identifiquem
as causas de violéncia moral no tra-
balho, possibilitando intervir na em-
presa para elimina-las. Essas agoes
devem ser planejadas, porque as con-
seqiiéncias da violéncia moral podem
nao ser imediatas, mas motivar fu-
turos acompanhamentos psicolagicos
ou médicos,
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O que fazer?

Para prevenir ou Intervir nos
casos de assédio moral nas empresas,
o profissional de recursos humanos,
além dos dirigentes e chefias, tem um
papel fundamental. Algumas medidas
podem ser empreendidas pela area:
implantar agoes que favorecam um
bom clima organizacional; estimular
o bom relacionamento entre os fun-
cionarios, promovendo eventos que
propiciem sua interagao e minimizem
0 estresse diario; desenvolver, em
conjunto com as equipes, um codigo
de conduta a ser respeitado por Lo-
dos. Empresas cujas acoes sao trans-
parentes tém menos oportunidade de
sofrer com o fenomeno do assédio do
que aquelas onde tudo é feito “por
debaixo do pano”; reconhecer que o
fenomeno do assédio pode existir na
sua empresa; implantar um canal de
comunicacao em gque o funcionario
possa denunciar o assédio moral e
contar com pessoas disponiveis para
ouvi-lo; conversar individualmente
com as partes envolvidas e depois em
conjunto, para analisar sua percep-
cao dos fatos; desenvolver um meca-
nismo de negociagao entre a vitima e
o agressor e viabilizar um acordo
mutuo. Na impossibilidade de um
acordo informal entre as partes, deve-
se recorrer a ajuda de advogados.

Uma deniincia ou acusagao
de assédio moral € algo forte e pode
gerar muitos problemas para a em-
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presa e os envolvidos. Portanto, an-
tes de qualquer acao, deve-se ter cau-
tela e evitar prejulgamentos. Para
Deise Neves Botelho Resende, advo-
gada trabalhista especialista em re-
lagoes do trabalho e colunista do site
www.empregos.com.br, a primeira
atitude que o empregado deve tomar
é tentar conversar com o chefe e ve-
rificar o que esta acontecendo. Mui-
tas vezes o chefe nem percebe que
esta destratando o funcionario, e uma
conversa franca e adulta pode sanar
o problema, evitando que chegue a
area de gestao de pessoas ou mesmo
a justiga do trabalho,

Mas, quando o caso de assé-
dio chegar ao conhecimento da area
de gestao de pessoas, a sugestao da
advogada €: invesligue, converse com
os funcionarios, com as partes envol-
vidas, levando sempre em conta a éti-
ca do trabalho. Nao privilegie a vin-
ganga e veja o assédio moral no con-
texto da empresa e do segmento em
que atua. A organizacao passou ou vai
passar por um processo de reestru-
turacgac? Varios funcionarios tém-se
mostrado mais irritados e emocional-
mente abalados? Essas questoes se
fazem necessarias para uma analise
global do problema.

Os dirigentes, chefias e pro-
fissionais de gestao de pessoas devem
estar bem preparados emocional e
tecnicamente, porque uma denuncia
de assédio moral pode comprometer
a imagem da empresa no mercado




interno e externo. A vitima respon-
sabilizara a empresa e nao o agressor
pelo assédio moral. O nome da em-
presa é que ficara exposto e as con-
sequéncias podem vir a ser irreversi-
veis para o seu sucesso.
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