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1 INTRODUCAO

O assédio moral organizacional é tema de grandwamtia na realidade contemporanea,
tendo em vista sua recorribilidade nas organizag@m$ernas. A compreensao deste instituto

€ instrumento essencial a identificacdo e combegtadorma de violéncia.

Ainda h& muito o que se explorar a respeito desttuto no ambito juridico, seja no que
tange a doutrina, que ainda é inconsistente quamtgue seria esta forma de violéncia, ndo
havendo uma delimitacdo conceitual precisa, segatqua jurisprudéncia, ainda timida no seu

reconhecimento.

Este artigo visa proporcionar ao leitor uma comgmsée aprofundada sobre o tema, de forma
gue se possa entender o assédio moral organizhci@tacomo uma forma de violéncia
isolada, mas, sim, inserida num contexto organireatimarcado por grandes transformacdes,

primordialmente, no campo tecnoldogico.

Estas transformacgdes, nada mais sdo do que cons&gido periodo de pds-segunda guerra
e pés-advento da globalizacdo, que ampliaram oaderconsumidor, da mesma forma que

causaram o acirramento da concorréncia a nivehiatenal.

A Administracdo de empresas, assim, ganha um pmipelestaque na medida em que é a
responsavel pelo estudo de métodos voltados aonddgenento das empresas no mercado

negocial, numa realidade marcada pela concorré&ada vez mais acirrada e exigente de



atitudes proé-ativas das organizacdes empresaNaste contexto que se inserem as politicas
de metas empresariais, que se propdéem ao aumeniucrddividade e produtividade da

empresa.

Ante esta perspectiva que o assédio moral orgaaircsera analisado neste artigo, como
uma forma de violéncia inserida no ambito organorad e, consequientemente, ligado as

politicas de metas empresariais.

2 CONCEITO DO ASSEDIO MORAL ORGANIZACIONAL

O assédio moral organizacional ndo é uma formasdéd# reconhecida pacificamente pela
doutrina. Marie-France Hirigoyen (2010, p. 112-1&8) sua obra “Mal-Estar no Trabalho:

redefinindo o assédio moral” cita o assédio marstitucionat, bem como o assédio perverso
e estratégico como espécies de assédio verticalendsnte, embora saliente que néo
concorda com tal classificagao.

A autora conceitua o assédio perverso como aqualecgdo com a intencdo de retirar a
vitima do ambiente de trabalho ou com o intuit@di-valorizacdo do assediante, na medida
em que este, ao rebaixar a vitima, vé-se num pataoima desta; o assédio estratégico é
descrito como aquele desempenhado pelas empresas de que o empregado peca
demisséo, e, assim, ndo se arque com as custavaldispensa sem justa causa; por fim,
menciona o assedio institucional como um instrumelat gestdo empresarial (HIRIGOYEN,
2010, p. 112-113).

Adriane Reis de Araujo (2006, p. 107) ao defin’sgédio moral organizacional, leciona:

[...] configura o assédio moral organizacional,omjanto de condutas abusivas, de
qualquer natureza, exercido de forma sistematiceantde certo tempo, em

decorréncia de uma relacdo de trabalho, e queteesal vexame, humilhagdo ou

constrangimento de uma ou mais vitimas com a fiadé de se obter o

engajamento subjetivo de todo o grupo as politileasnetas da administracéo, por
meio da ofensa a seus direitos fundamentais, podeggilltar em danos morais,

fisicos e psiquicos.

Wilson Ramos Filho (2009, p. 1) também define @dssmoral organizacional, asseverando
ser este “[...] fundado em préticas gerenciaisadals ao aumento da produtividade e da
lucratividade das empresas que por suas caraic@si® por sua reiteragdo potencialmente

'Neste trabalho monogréfico, assédio moral orgaitinat sera utilizaddatu sensyou seja, seu estudo vai ser
tanto no ambito privado quanto no publico, assinyisa como sindnimo de assédio institucional, twemo
de assédio empresarial.



causam danos a saude fisica ou mental dos empeefgalio

Destes conceitos extraem-se 0s elementos geraass#mlio organizacional, quais sejam, a
conduta abusiva, sua pratica reiterada e a firddidde aumentar a produtividade e
lucratividade da empresa. Wilson Ramos Filho (2@093), Adriane Reis de Araujo (2007,
p.5) e Lis Andréa Pereira Soboll (2008, p. 88) aitrdzem o controle da subjetividade dos
trabalhadores como uma quarta caracteristica @éaliassrganizacional.

Lis Andréa Pereira Soboll, a respeito da terminal@mpregada para designar este tipo de
violéncia psicologica afirma que “a expressao omgarnonal associada ao assédio tem o

propoésito de destacar que esse tipo de praticatadwra a partir das estratégias de gestéo e
divisdo do trabalho, ou seja, depende principalmatd maneira como o trabalho esta

organizado” (SOBOLL, 2008, p. 86).

Neste contexto, insta trazer o conceito de orgaaza

[...] € uma entidade social composta de pessoas tralmalham juntas e

deliberadamente estruturada em uma divisdo dolt@lmara atingir um objetivo

comum. Quando dizemos que é uma entidade sociddedmliamente estruturada
queremos dizer que as tarefas sao divididas entngs smembros, e a
responsabilidade pelo seu desempenho é atribuidada um dos membros da
organizacdo. Uma organizacdo é uma sociedade emtunad em que coexistem
dois tipos de pessoas: os lideres e os subordii@ttsVENATO, 1999, p. 8).

Max Pages, Michel Bonetti, Vincent de Gaujelac @iBlaDescendre (1987, p. 31), contudo,

possuindo uma visdo mais politica a respeito damzgcéao, esclarecem que:

[...] a organizacdo n&do &, como pretende a te@saodganizacdes, um conjunto de
dados, objetivos, capital, restricbes, mdo-de-opracedimentos, etc., da qual nos
limitamos a constatar a existéncia numa perspegibsgitivista, e a estudar as
ligacbes sistémicas. A uma tal abordagem falta eéresa do fendmeno

organizacional, mesmo se ela recorre aos métodas sufisticados de andlise de
sistemas. A organizacdo ¢ um conjunto dinamico ddiagdes que s6 pode ser

compreendido pela referéncia a mudanca nas cordigd@e populacdo e das
contradices entre os trabalhadores por um ladom@resa e o sistema social, do
outro.

Contata-se, destarte, que 0s autores salientanntexto social e histérico como fatores
determinantes na estrutura organizacional, ndondievesta ser analisada em apartado, mas
sempre numa perspectiva integrada com a realidaeldhg cerca. Também observa que na
organizacao havera contradicbes de interesses qosmgpregador, de um lado, e os do

empregado, do outro), sendo a organizagao o loch eles conviverao.

Como o assédio organizacional esta intimamentedigaorganizacdo, ndo se pode perder de

vista sua atual realidade, qual seja, a de um meroaundial de constantes modificacbes

’Max Pageés, Michel Bonetti, Vincent de Gaujelac aiBlaDescendre (1987, p. 27) definem mediacédo como
“[...] a alianca das restricdes (coercdes) da esapeeos privilégios oferecidos ao individuo”.



geradoras de incertezas; apenas sob esta perspepter se pode ter consciéncia da
profundidade do problema.

3 O ASSEDIO MORAL E O ASSEDIO MORAL ORGANIZACIONAL

A partir da andlise das caracteristicas do assadial e do assédio organizacional, constata-
se que ndo had uma compatibilidade completa entrelamsentos de ambas as formas de

assédio, havendo algumas similaridades, bem cdgwmas diferencas entre os institutos.

André Davi Eberle, Thereza Cristina Gosdal, Mari@chatzmam e Lis Andrea Sobol (2009,

p. 39) obtemperam que:

[...] as situacdes concretas encontrardo muitassv@nites ténues entre uma e outra
forma de assédio, ja que sao todas formas de umaongpgo de processo. Aquilo
que se qualifica como assédio organizacional ndradde se enquadrar como
assédio moral. Mas nem todo assédio moral serd@iaegaonal. Algumas situacdes
apresentardo limites de um ou outro conceito, seiifitml 0 enquadramento como
assédio interpessdalu organizacional.

Ainda assim, a distingdo destas formas de assédie grande importancia, por isto os
elementos do assédio organizacional serdo detidearagalisados a seguir.

3.1 Conduta abusiva

Wilson Ramos Filho (2009, p. 22) traz como um ddsmentos do assédio moral

organizacional a conduta abusiva, asseverando que:

[...] o exercicio abusivo do poder diretivo, paemmédio do aumento da intensidade
do trabalho e dos niveis de ansiedade dele deterness condi¢cdes preconizadas
pelos métodos de gestdo contemporaneos do netilb@yae do capitalismo que
prescinde de justificacdo, por sua reiteragdo, ngieracircunstancias de assédio
moral empresarial.

Note-se que a abusividade da conduta no assédinipagional, diferente do assédio moral,
reside necessariamente no “aumento da intensidattalthlho e dos niveis de ansiedade dele
decorrente” que estao inseridos nos “métodos déd@esntemporaneos do neoliberalismo e
do capitalismo”. Logo, 0 assédio organizacionah @simamente ligado a organizacdo e nao
a um sujeito especifico; sdo os préprios métodogededo adotados pela empresa que serao

instrumentos para o assédio organizacional.

3Entenda-se assédio interpessoal como sindnimaoséeiasmoral.



Neste contexto, relevante o entendimento de Dedésd-atima Standler (2008, p. 72):
“comete assédio moral o empregador que sobrecaoregapregado com metas inatingiveis,
gue o submete a ‘treinamentos’ com situacdes hamti#is. Ao ultrapassar os limites de seu

direito de dirigir a atividade obreira, estara imeado em uma conduta de assédio”.

A conduta abusiva no assédio organizacional, contndo é de facil identificacdo, uma vez
que o limite do poder diretivo e disciplifiato empregador ndo esta sempre claro, ficando o
assédio organizacional, muitas vezes, camufladdisturso economicista que justifica tais

condutas como inerentes ao capitalismo na eraoth@lgtacdo (SOBOLL, 2008, p. 89).

Na mesma linha Marie-France Hirigoyen (2010, p.) HBma que:

€ sempre dificil distinguir as atitudes abusivas geerrogativas da hierarquia. A

propria nocao de subordinacédo remete a uma retigdesigualdade, de que alguns
administradores pouco seguros de si ou embevepielospoder séo capazes de se
aproveitar, abusando e sentindo um certo prazesubmeter o outro.

O asseédio organizacional deve estar bem delimigaflon de n&o gerar eventuais confusdes
que impecam sua prevencado e combate, por isso;sdet® em mente seus elementos
caracterizadores, sendo um destes a conduta albusdeda na exigéncia de cumprimento de

metas irreais inserida nos meétodos de gestao eanjatiss

Insta salientar, contudo, que uma das caractex$stio contrato de trabalho é a subordinacéo,
“canal perfeito para os abusos do empregad@PINTO, 2003, p. 109), ou seja, o contrato de
trabalho confere poderes ao empregador, mas esdeggm limites a serem respeitados, sob

pena de se tornarem abuso de direito.

3.2 Prética reiterada

A reiteracdo da conduta abusiva além de ser afandessédio moral, também o € no assédio

organizacional.

“Refere-se ao poder diretivo e disciplinar, poisseédio organizacional decorre da estrutura hieicagaa
relacdo de subordinagao, portanto, a conduta abusie se referirh ao desrespeito aos limites sipsideres.
®Sobre o0 assunto, Rodrigues Pinto (2003, p. 109pdis
“O estado de subordinagdo desperta problemas disss@idos, cuja solucdo estd na esséncia do Dideito
Trabalho, posto ainda nao ter sido possivel olgemsa separacgdo efetiva entre a forca de trabathdadeira
causa de contratar do empregador, em seu sentided®e valor material, e a pessoa do empregado,eem s
sentido de valor moral, social e espiritual.
Fosse possivel a separacéo, poderia chegar-dizacaih da energia humana com a mesma ilimitaliidaom
gue é utilizada a energia da maquina. Como, paaéseparacao é impossivel, faz-se mister protegemzm
dos abusos inevitaveis provindos da sujeicdo am aantratante e caudatarios de seu interessesntiago
econdmico da apropriacdo de sua energia”.



Wilson Ramos Filho (2009, p. 21) afirma que:

[...] o proprio modo de gestdo, caracterizado pmrartraumatismos ao longo de
determinado periodo, configura a reiteragdo inered conceito dessas praticas
empresariais antijuridicas, aqui cognominadas cassedio empresarial.

Destarte, a prética isolada da conduta abusivaca&acteriza assédio organizacional, até
porque a prépria terminologia assédio significar§pguir com insisténcia [...] Importunar,
molestar, com perguntas ou pretensfes insistentds (FERREIRA, 1975, p. 147),

implicando, portanto, a reiteracdo numa caracteaigterente a toda forma de assédio.

3.3 Desnecessidade da afericdo de existéncia @e dan

No que tange a afericido de existéncia de danomassmo no assedio moral, esta é

desnecessaria a configuracdo do assédio orgamahcio

O que deve ser observado quando da pratica doi@ssdnizacional € o ambiente de
trabalho insalubre gerado por esta violéncia, nditlaecem que esta agressao aumenta 0S
niveis de ansiedade, frustracdo e estresse laliz@ate modo, a prova do dano psiquico é
prescindivel, uma vez que é a pratica da condstaalevioladora dos direitos fundamentais
do trabalhador, que é vedada pelo ordenamentddariuiasileiro, e ndo sera a comprovagao
da existéncia de dano que fard com que uma conitita passe a ser ilicita (RAMOS
FILHO, 2009, p. 23; ARAUJO, 2006, p. 86).

Pierre Larrouturou (apud RAMOS FILHO, 2009, p. 28yma que “[...] o dano é objetivo,
decorre do capitalismo gerencial, cuja moral sefigora pela busca do acréscimo de
produtividade e da rentabilidade”.

A punicéo ou ndo da conduta ndo deve se basedeitm @a sua pratica na subjetividade dos
trabalhadores, tendo em vista que uma mesma copddégerar dano de diferentes graus de
gravosidade em cada pessoa de acordo com su&megistde modo que nao sera o resultado
danoso elemento determinante do assédio orgamedcionas, sim, a propria conduta

antijuridica.

3.4 Finalidade

®Neste sentido Pierre Larrouturou (apud RAMOS FILIQA09, p.23-24).



O assédio organizacional, contudo, afasta-se dai@msmoral na sua finalidade; a finalidade
de exclusdo do ambiente de trabalho ndo € esseaciahracterizacdo do asseédio
organizacional, pois “0 que causa o0 dano psiquiicoénnem a perversao do agente, nem uma
estratégia patronal visando excluir o empregadcerdaresa, mas a maneira pela qual a
empresa é gerida” (RAMOS FILHO, 2009, p. 22).

A finalidade do assédio organizacional € a simpiegimizacédo dos lucros da empresa, nao
hd um carater pessoal nessa agressdo, de modosgued® é praticada devido a um

determinado sujeito ou alguns destes, em verdadagae busca é o controle das condutas
dos empregados para que estas se voltem para @s firatlas pela empresa, ainda que estas

sejam incompativeis com a realidade empresariaM@8& FILHO, 2009, p.21).

N&o ha, portanto, sentido em se questionar acerexidténcia ou ndo da intencionalidade de
exclusao do ambiente laboral, como ocorre no asgédral. Esta intencionalidade pode até
existir, uma vez que é possivel que o assédio namgencie o assédio organizacional, mas

tal intencionalidade nédo € esséncia do assedimiaegaonal.

4 O ASSEDIO ORGANIZACIONAL E OS LIMITES DO PODER RETIVO E
DISCIPLINAR DO EMPREGADOR

O asseédio organizacional esta intimamente ligadeelagdes de poder dentro da empresa,

sendo o poder considerado por Rodrigues Pinto (20@%56)‘inerente a organizacao”.

O autor afirma que o poder do empregador se dieide'poder para organizar a empresa

(poder de criacdo)”, “poder para regulamentar eafigzar a execucéo da atividade (poder de

direcdo), poder para disciplinar a execucdo dadatie e sancionar as transgressdes dos
executores (poder disciplinar)”, sendo que o upiader absoluto é o de criacdo. Os demais
poderes sdo poderes derivados deste, visando acgérxedas atividades empresariais, bem

como a manutenc¢ao da hierarquia da organizacad (PIR003, p. 266).

Rodrigues Pinto (2003, p. 268) acrescenta qué dkravés do exercicio do poder de direcéo o
empregador determina como realizar a atividade ranggse de que se realize como
determinado”, enquanto que o poder disciplinar icapb poder sancionatdrio do empregador
visando a efetividade das atividades desempenhaelas empregados. Alice Monteiro de



Barros (2008, p. 603), na mesma linha, afirma qud b exercicio do poder disciplinar tem

por fim manter a ordem e a harmonia no ambienteati@lho™”.

O ordenamento juridico brasileiro prevé a suspemrs@despedida por justa causa como
sancoes disciplinares a serem aplicadas pelo eagwégnado sendo licito ao empregador se
utilizar de outros meios punitivos. Portanto, “eegats que trabalham com vendas e se
utilizam de técnicas de humilhacéo e perseguicamasstratégia de estimulo para o aumento
de vendas” (EBERLE; GOSDAL; SCHATZMAM; SOBOLL, 2000.38) ferem a dignidade

da pessoa humana, valor este constitucionalmeteiado.

sdo ja conhecidos pelos Tribunais do Trabalho ascfies de empresas que
penalizam publicamente e com ridicularizacdo os reggmlos ou equipes que
vendem menos, ou ndo alcancam metas de vendasp gagamento de prendas,
como ter que deixar um abacaxi sobre a mesa, cafgaf durante um determinado
periodo de tempo, ou vestir-se de mulher e degfdaa os demais empregados, ou
imitar animais, ou expor-se a qualquer forma décuid (EBERLE; GOSDAL;
SCHATZMAM; SOBOLL 2009, p. 38).

A situacdo acima relatada configura claramente erieapolacdo do poder disciplinar do
empregador, na medida em que nao é permitido aaagikzacédo de técnicas de humilhacéo
no ambiente laboral em nenhum momento ou circuastaAdemais, a aplicacdo de sancdes
deve se restringir as hipoteses de falta comegtmgmpregado, sem esta, ndo ha que se falar
em punicdo, ndo se pode, assim, punir um empregadondo se atingir uma meta
empresarial. O assédio organizacional, assim, asticterizado na situacdo descrita, desde

que presentes seus requisitos

Quando da determinacdo das tarefas a serem dedwmadpsnpor cada empregado, no
exercicio do seu poder diretivo, o empregador dsee razoavel fixando atividades
compativeis com as forcas fisicas e psiquicas dpregrado. A exigéncia de metas
exacerbadas a tal ponto de serem irrealizaveisgmefvegado implicam uma forma de gestéo

sob presséo (ALKIMIN, 2010, p. 56-57), caractermadde assédio organizacional.

"Insta trazer a lume o posicionamento de Rodrigirs F2003, p. 270) a respeito do exercicio do paitetivo
e disciplinar:
“[...] subentende-se que o exercicio dos poderesivth e disciplinar seja concentrado, em pringipmmesma
pessoa fisica criadora da empresa. Todavia, aplcditdo das formas societarias de organizagaoesaupal,
com o fito de expandir a atividade econdmica, poojesobre ela a sombra da despersonalizagdo do
empregador, o que desloca sua visdo para a empresaesmo modo, 0 agigantamento da empresa peomitid
por algumas dessas formas associativas de orgénifagou a delegagdo desse poder, préprio do ganboe
em ambas as manifestacbes, a empregados de niedrgoico préximo do nlcleo dirigente do
empreendimento (grifos aditados).

8A adverténcia ndo é expressamente prevista na @d,dispde apenas acerca da suspensdo e da daspedid
como medidas disciplinares, mas, conforme antiggdf@ “quem pode mais, pode menos”. Logo, como a
adverténcia é uma sancdo de escala menor, estéartapdzle ser utilizada pelo empregador (NASCIMENTO,
2007, p.227).

°0Os requisitos do assédio organizacional foram atstwsl neste capitulo no tépico 4.2 (“O Assédio Meral
Assédio Organizacional”).



Na mesma linha, Marie-France Hirigoyen (2010, p. $4ienta que “[...] o empregador é
obrigado a fornecer ao assalariado os subsidiorai®para executar sua missao, e a tarefa

exigida deve corresponder as competéncias, a &dau@eao salario do empregado.”.

Neste contexto, relevante a observacédo de WilsomR&ilho (2009, p. 21):

essas novas formas de gestéo, fundadas no podgvalmmpliado na atual fase de
desenvolvimento capitalista, implicam préaticas iinsionais reiteradas de
ampliacdo dos niveis de ansiedade nos empregagjagjusanto ao estabelecimento
de metas, seja quanto a intensidade imposta nagdiedaboral e seus conseqientes
mecanismos de controle que terminam por lhe cadsers transtornos & sadde.

Deve-se ter em vista, portanto, que o empregadanpqrerrogativa do seu poder diretivo,
possui a faculdade de fazer alteracbes na estrimtieraa, transferir o empregado, mudar de
funcéo ou secdo, etc, 0 que caracterizgusevariandj que serd exercido segundo o juizo de
conveniéncia e oportunidade. No entanto, este &r® lamites fixados no contrato individual,
na dignidade do trabalhador, na boa-fé e razoalbiidALKIMIN, 2010, p. 57).

Estes limites, contudo, nem sempre estdo clarogro® que uma mesma conduta pode, sob
um ponto de vista, parecer motivacional, e sobteopgestdo sob presséo, caracterizadora de
assédio organizacional. Por isso a necessidadee destsidar profundamente o assédio

organizacionaf.

5 FORMAS DE MANIFESTACAO DO ASSEDIO MORAL ORGANIZAIONAL

A principal forma de manifestacdo do assédio omgabnal € a gestdo por estresse, assim
entendida aquela que visa o “aumento da eficiémeieapidez na realizacdo de uma tarefa”,

mas de modo incompativel com os recursos dispaidel forma que este excesso pode
acarretar danos a saude do empregado (HIRIGOYEN), 20 23).

Para Lis Andréa Pereira Soboll (2008, p. 82), as:

cobrancas constantes, supervisdo exagerada, ca@paddo desempenho dos
trabalhadoresranking de produtividade, e-mails de comparacdo de resdtad
prazos inadequados as exigéncias das tarefas wé@aqdsEs comuns quando ha
predominio de estratégias de gestédo por estresse.

Vale ressaltar que a gestdo por estresse, comofomme de manifestacdo do assédio
organizacional, ndo possui a finalidade de exclasé@ambito laboral, como ocorre no assédio

moral, mas, sim, a de cumprimento das politicasetas. (HIRIGOYEN, 2010, p. 23)

%Neste sentido Marie-France Hirigoyen ( 2010, p.35).
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Ocorre que, da gestdo por estresse decorre duass disrmas de gestdo, igualmente
configuradoras de assédio organizacional: a gg&téimjuria e a gestdo por medo.

A gestdo por injaria consiste nas “[...] praticetesnaticas de administracdo que, abusiva e
persistentemente, oprimem os trabalhadores, emnuetelas empresas, ofendendo-lhes a
dignidade pessoal, a honra e até a imagem [.BB@®UCAS, 2006, p. 183).

Lis Andréa Pereira Soboll (2008, p. 81-82) aduz que

esse mecanismo se apresenta na forma de exposjigéedepreciam as pessoas,
tanto pelo contetdo do que se fala ou divulga cpela forma como o tratamento

se efetiva, seja em publico ou em particular. Eigies desnecessarias, 0 uso de
palavras que rebaixam e premia¢Bes negativas séawmgofrequentes de como se
concretizam estas praticas.

Para Marie-France Hirigoyen (2010, p. 28) a geptioinjuria € fruto do comportamento de
administradores despreparados e inseguros, sendanip, conseqiéncia de uma atitude

pessoal, e ndo da estrutura organizacional implanta

A gestao por injuria ndo pode ser assim vista, cnmw exclusivo dos comportamentos
errbneos dos gestores, ela, em verdade, € consémichn gestdo por estresse a qual 0s
gestores sao submetidos, que, somada ao desespeegaranca destes, conduzem-nos a
adocdo de comportamentos inadequados de “estinielosndas”, desencadeadores da gestao
por injuria.

Marie-France Hirigoyen (2010, p. 28) ainda difefarec gestéo por injuria do assédio moral
fundamentando que a violéncia dwbbingé dissimulada, enquanto que a da gestdo por
injaria é claramente perceptivel. Também saliens ga maioria das vezes, tem-se um grupo

inteiro sofrendo de gestéo por injaria, o que naaéaso do assédio moral.

Marcia Novaes Guedes (2003, p.35-36), no entantes@eito da percepcdo do assédio pela
coletividade, assevera:

0 assédio moral na empresa agrega dois elemerg@soEs a sua manifestacdo: o
abuso de poder e a manipulagéo perversa. Se, ptadano abuso de poder pode
ser facilmente desmascarado, a manipulacdo insidiagsa maior devastagéo. O
fendmeno se instala de modo quase imperceptivielalimente a vitima descuida,
encarando o fato como uma simples brincadeira;viade® na repeticdo dos
vexames, das humilha¢des, que a violéncia vai sstrammlo demolidora e, se
ninguém de fora intervier energicamente, evolui awscalada destrutiva. Quando a
vitima reage e tenta libertar-se, as hostilidadesmsformam-se em violéncia
declarada, dando inicio a fase de aniquilament@indenominada psicoterror.

Marcia Novaes Guedes, portanto, aborda a manipulpgeéversa como a forma inicial de
manifestacdo do assédio moral, sendo que, numarfaseavangada esta violéncia se torna

declarada. Destarte, fica claro que o fato da agoesser expressa, nao implica
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descaracterizacdo do assédio moral como sustemie-Mance Hirigoyen.

No entanto, um dos diferenciais suscitados porgblyen ndo pode ser descartado neste
contexto, qual seja, as vitimas da violéncia peadet Este ponto € valido para distinguir o
assédio moral do assédio organizacitinaima vez que no assédio moral, a agress&o possuli
fundamento pessoal, o que implica uma agressaadeofiara vitimas especificas, no maximo
um pequeno grug ja no assédio organizacional, o fundamento dié&mwida esta na prépria
estrutura da empresa, na fixacdo de suas poliieanetas, na sua busca incessante pela

lucratividade, o que facilmente atinge a coletidielalos trabalhadores.

Por fim, ha a gestado por medo, explanada por Lidrda Pereira Soboll (2008, p. 82) como
aquela “[...] estruturada no mecanismo que tem aags) implicita ou explicita, como

estimulo principal para gerar adeséo do trabalhao®objetivos organizacionais [...]".

A autora acrescenta que esta ameaca pode coesisfierda de cargo ou emprego, ou ainda,
em ser exposto a constrangimentos, como uma egraiéando assegurar o cumprimento de
metas inalcancaveis (SOBOLL, 2008, p. 82).

Com efeito, Christophe Dejours (2006, p. 57-58)onbece 0 medo como um “motor da
mobilizacdo da inteligéncia no trabalho”, explicarglie ameacas, a exemplo da demisséo,
levam os trabalhadores a se superarem, a “aciodar Um cabedal de inventividade para
melhorar sua producédo”, sendo esta uma técnicantegte utilizada na atualidade, da mesma
forma que era no sistema nazista, nos campos demacao.

Esta técnica, portanto, nd0o é nova e se mostrazefitd¢ certo pontd mas seu grau de
lesividade a integridade psiquica do trabalhadgraéde, e, o que implica a sua importancia

para o Direito.

Neste contexto, a gestdo por estresse € a desadoaglelas duas outras formas de gestéo:
por estresse e por medo, uma vez que diante dasdpee constantes os administradores
utilizam-se de técnicas de gestdo prejudiciais eanpregados visando obter o que |he foi

exigido.

6 AS POLITICAS DE METAS EMPRESARIAIS E O ASSEDIO NRAL

YA gestdo por injaria como uma forma de manifestat@fiassédio organizacional sera detidamente adaliza
préximo capitulo.

?Neste sentido, André Davi Eberle, Lis Andrea Sqbdlriana Schatzmann e Thereza Cristina Gosdal9%(200
p.40)

*Digo que a eficacia ndo é total, pois, como sesto\adiante, esta gestdo traz conseqiiéncias Eanpresa,
como a queda de produtividade, o absenteismo eotdtiividade de mao-de-obra.
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ORGANIZACIONAL

As politicas de metas empresariais possuem umaargl®a que nao se restringe a
comunidade empresarial, pois refletem na comunidaderna, seja no que se refere aos
consumidores, seja no que diz respeito aos funéanémo integrantes de uma comunidade
bem maior, a humana. Saliento este aspecto, pgisldiEas de metas, embora tenham sido
constituidas para beneficiar tanto a empresa quactopo de funcionarios, tém, por vezes,

desvirtuado-se de seu objetivo causando danosiaalltador.

Russel L. Ackoff (1983, p.44) salienta que

a parte mais dificil do planejamento de politicestretanto, é formar um todo

coerente com as politicas e préaticas. Esta coerénonforme ja foi observado,

geralmente exige modificacdo de metas que forammutadas anteriormente. De

fato, se a escolha de politicas e de alternatieasagdio ndo tomar necessaria tal
reformulacdo ela ficara suspeita de ser apenas mami@nalizacdo de metas

escolhidas irracionalmente.

Simony Jara Russo (2009) corrobora com o entendinesposado, asseverando que:

[...] € necessério saber, que a politica de mefiasésd cobrar resultados dos
funcionarios, tem todo um trabalho por tras digew,exemplo, antes de o vendedor
trabalhar a venda do produto, a producdo e o foneeto precisam estar

estruturados, o marketing deve estar bem posictoon@d produto ja deve estar

praticamente aceito junto a sociedade, antes deamgd de se alcancar vendas
exorbitantes.

Em outras palavras, a fixacdo das politicas de smid#@e ser consciente para que esta seja
benéfica a organizacdo, bem como aos empregadgse significa que ndo adianta uma
cobranca por resultados grandiosos, sem que hagaestnutura mercadologica compativel

com tal cobranca.

Christiane Couthex Trindade e Guilherme Mirage Um&DO3, p.3) caminham no mesmo
sentido ao afirmarem que “os objetivos (mensurdwdasempresa devem estar adequados a
capacidade interna. A politica, por sua vez, peeoisservar as operacdes correntes e seu

funcionamento, para que seja factivel a direcéenajaresa”.

A ndo observancia desta adequacao entre os olgeirganizacionais e a capacidade interna

pode gerar danos aos trabalhadores, configuramclosive, assédio moral organizacional.

Lis Andréa Pereira Soboll (2008, p. 77-78) contrilmm este entendimento ao afirmar que:

a organizacdo do trabalho, a exemplo do trabalhwc&®, pode favorecer a
ocorréncia do assédio mofafuando estdo estruturadas com base em metas de
produtividade que subestimem os processos e slpeérem os resultados, com

A expressdo assédio moral, deve ser aqui entendida assédio moral organizacional.
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parametros extremamente exigentes e irrealistds, gesconsideram a dimensao
real do trabalho.

A desconsideracédo da dimenséo real do trabalhoeyauouitas vezes, devido a complexidade
e incertezas do mercado, sobrecarregando os geeimgando-os, constantemente, a focar
em resultados a curto prazo, que leva o funcionariom desgaste fisico e emocional

exacerbados (DAFT, 2006, p.153).

Deve-se ter em vista que o Brasil € um Estado Deatioo de Direito, portanto, “[...] Estado
Constitucional submetido a Constituicdo e aos ealtiumanos nela consagrados” (DIRLEY,
2008, p.495), ndo sendo justificavel a violagdodamidade da pessoa humana devido a

realidade mercadoldgica.

Maria Ester de Freitas (1999, p.63-64) salienta que

as organizagbes modernas acenam com a possibiligabelos serem heréis, desde
gue assumam sua ‘natureza’ esportiva de ganhaddrer@ismo é socialmente
transmissivel; a acdo, supervalorizada; e a rapatmpo em que tudo deve se dar.
O narciso que existe em cada um é chamado a séestanindo de vez em quando,
como é normal, mas permanentemente. E razoavel spmono existirdo lagos
para todos. Essa ‘exceléncia’, em vez de ter apefetos positivos, como é
apregoado, pode mascarar uma grande perversidadriara os individuos, mas
para as proprias organizacdes.

A autora critica, assim, a cobranca exarcebadaléeaa trabalhador como um jogo esportivo,
como uma possibilidade de se ser ganhador, quicahemdi, dissimulando-se, assim, a

violéncia perpetrada. Estimula-se a competicaaresinite-se esta como um valor, de forma a
legitimé-la, e os trabalhadores ndo mais veremsistacado como violadora dos seus direitos,
mas, sim, como aspecto intrinseco ao funcionandatmpresa.

A situacdo exposta pode ser configurada com assedi@l organizacional, desde que
presentes seus elementos caracterizaforemis precisamente, na modalidade gestéo por
estresse, uma vez que as politicas de metas em@iesam sido fixadas com a finalidade de
propiciar o “aumento da eficiéncia ou rapidez raizacdo de uma tarefa” (HIRIGOYEN,
2010, p.23), sem, contudo, haver uma estruturan@aeional e mercadologica compativel
com o desempenho almejado, de modo que este expgedsoacarretar danos a saude do

empregado.

Além das politicas de metas poderem ser lesivasspsd, a motivacdo realizada pelas

organizacoes visando seu cumprimento, também podesoterizar assédio organizacional.

Uma das praticas motivacionais ensinadas aos gestoo programa de incentivos, que pode

®0s elementos caracterizadores do assédio orgamizdaao abordados no tépico “4.2 O Assédio Moral e
Assédio Organizacional”, deste capitulo.
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ser na forma de motivagao positiva (recompensas)eomotivacido negativa (punicdes). No
que diz respeito a motivagdo negativa, deve-seradosgue ainda que as puni¢cdes sejam
naturais a relacdo de trabalho, haja vista a sigedp empregado ao poder diretivo e
disciplinar do empregador, ha limites a sua uitfidzg que se desrespeitados configuram

abuso de direito.

N&o é, portanto, toda e qualquer punicdo a setajalino ambiente laboral que € aceita pelo
ordenamento juridico patrio. Diante disto, algumaganizacdes tém dissimulado as punicdes
aplicadas, alegando que estas sdo praticas matasf, enquanto, em verdade, implicam

abuso de direito.

O enfoque comportamentalista ou behaviorista, goue@aaé o prevalecente na maioria das
empresas, tem como base o principio do condiciontansegundo o qual, pode-se moldar o
comportamento das pessoas, por meio de estimulemes, de forma a obter uma reacao
desejada (INSENSEE NETO, 2007, p.33). Ao disporegpeito da teoria behaviorista,

Bergamini (1994, p.85) cita as recompensas (esbenpobsitivos) e as puni¢des (estimulos

negativos) como meios de motivacgao.

Insta salientar que os behavioristas tém entendjde as recompensas sado melhores
motivadoras do que a punicdo, uma vez que geranmosnefeitos colaterais, quando
comparados com a puni¢ao (INSENSEE NETO, 2007)p.33

O pensamento behaviorista encontra-se difundideonegedade, seja no ambiente doméstico,
seja nas empresas, caracterizado um “behaviorismid i o raciocinio do “faca isto e obtera
aquilo”, € a recompensa ante a obtencdo da conéstjada, ou a punicdo ante a pratica da
conduta indesejada (KOHN, 1999).

Constata-se, assim, que alguns estudiosos da Astraigdo divulgam um conceito de
motivacdo baseado na puni¢céo, o que ndo pode ardlarado pelos estudiosos, aplicadores
e intérpretes do Direito, que devem primar pelad@eia aos ditames constitucionais,

notadamente, o respeito a dignidade da pessoa lauman

Outra pratica motivacional utilizada nas empresassé&tema de avaliacdo e desempenho, o

®Neste sentido Eberle, Gosdel, Schatzmam e Sob609(2p.38) ddo como exemplo as: “empresas que
trabalham com vendas e se utilizam de técnicasidglacdo e perseguicdo como estratégia de estipanéo
0 aumento das vendas. Sdo ja conhecidas pelos@ithdo Trabalho as situacdes de empresas quédzaenal
publicamente e com ridicularizacdo os empregadosqoipes que vendem menos, ou ndo alcangam metas de
vendas, com o pagamento de prendas, como ter neg den abacaxi sobre a mesa, como troféu, dutamte
determinado periodo de tempo, ou vestir-se de melldesfilar para os demais empregados, ou imiianas,
ou expor-se de qualquer outra forma ao ridiculo”.
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qual sofre criticas de Alfie Kohn (1999) que afirser este enganador e parcial, gerando,

assim, rancores que minam com a cooperagao.

Lis Andréa Pereira Soboll (2008, p. 110) salientaxater algoz destas avalia¢des, afirmando

que:

o reconhecimento fornecido pela organizagdo é cigelo com contradi¢des, pois a
visibilidade é utilizada com dupla funcéo: (i) pamaaltecer os que demonstraram
adesdo e apresentaram resultados desejados no pramo; (i) para humilhar
aqueles que nao foram suficientes para a emprasapnocesso de julgamento de
erros, com impactos especificos na identidade.

A autora acrescenta que o constrangimento adviedtasl avaliagcbes de desempenho nédo se
restringe aqueles que ndo foram enaltecidos, masteede aos proprios elogiados. Isto pois,
nesta exposicdo e comparagcao de resultados, as‘csuaplistas” remetem aos colegas o
papel de incapazes, eles se véem enaltecidos emeld@b destes, que sdo humilhados e
“rebaixados”. A propria forma como se exalta o dgsenho dos “ganhadores”, na frente
daqueles que nado alcancaram as metas, evidenc@espo assediante, uma vez que nesta
exposicdo, muitas vezes hd comparagdo de resyltadpse leva ao sentimento de fracasso
dos desprestigiados (SOBOLL, 2008, p.111).

Se o intuito da organizacao é tdo somente o pregrés trabalhador, ela deve se utilizar de
avaliacdes individuais, ndo publicizadas, com baas quais terd& um didlogo com o

trabalhador, realizando como um processo conti@yarécedimento, a fim de que se propicie
uma melhora no desempenho do trabalhador (KOHNJ)199

As avaliacbes de desempenho, portanto, como saticativacionais, podem configurar

assédio moral organizacional uma vez que propiciamambiente insalubre, de constantes
humilhagBes e estresse, quando das exposi¢Oes pa@mdes continuas de resultados,
visando, com isso, obter o engajamento subjetivimdie o corpo de funcionarios as politicas

de metas empresariais.

As politicas de metas e as praticas motivaciomaiadas o alcance daquelas podem servir de
instrumento ao assédio organizacional, o que deveastatado no caso concreto, tendo-se
em mente os principios da proporcionalidade e taldade.

Neste contexto, relevante o esclarecimento de fevdflaria Leal Assmar e Maria Cristina

Ferreira (2004, p.164) a respeito da saude meatahfalhador e da salude da organizacao:

a énfase exclusiva sobre a salde do trabalhader ipgabr restricdes e regulacdes
gue acabam por comprometer a saude da empresarcadmaylobal, mas a énfase
exclusiva sobre na saude da organizacdo pode,gootusno, criar um ambiente
negativo que estimule o sucesso imediato, mas dpega prazo, induza a doencas
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cronicas, estresse nos trabalhadores, ausénciandgr@ametimento, deslealdade e
baixo desempenho.

A fixacdo de politicas de metas configura-se, suitezes, como estimulo ao aumento de
produtividade, o que nao é antijuridico. SimonyaJusso (2009) assevera que “[...] as metas
contribuem pouco quando sdo de facil realizacd@nQo muito dificeis, podem se tornar
opressoras, mas sao perfeitas quando possuem adpsdade desafio que alimenta a
autoconfianca antes e a auto-estima depois”. Estegmento que deve estar vivo em mente
quando da avaliacdo da fixacdo de politicas de smebao instrumento para o assédio

organizacional.

O Direito do trabalho regra as relacfes entre egapi@ e empregador, tendo em vista a
situacado de hipossuficiéncia daquele, contudo,nét significa que a justica trabalhista vai
atuar como inimiga do empregador. O que se bustaeedade, é um equilibrio nas relagbes
trabalhistas, de forma que o desenvolvimento ec@wmeja compativel com um dos

principios basilares da Constituicdo brasileiral geja, o da dignidade da pessoa humana.

N&o se busca, assim, nesse trabalho monogréaficte iencontro a prépria esséncia do
trabalho, que implica subordinacdo do empregadoempregador, bem como a maior
lucratividade do empregador no desempenho da atleie@mpresarial do que o empregado,

até porque € sobre o empregador que recaem o0s deawegocio.

E natural, portanto, que o empregador estabeldfiicas de metas e busque a motivacéo de
seus empregados, contudo, deve-se observar ogdifmtados pelo Direito, sob pena de

incorrer em abuso de direito, ou ainda, em ass@adml organizacional.
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