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RESUMO

O artigo tem o objetivo de evidenciar comportamentos de assédio moral na trajetoria profissional de 12
mulheres gerentes de empresas privadas de Minas Gerais que se consideravam assediadas, relacionando-
os as categorias de Hirigoyen (2002a e 2002b). A coleta dos dados foi realizada por meio de historias de
vida com investigacao participativa e os dados foram interpretados por meio da andlise de discurso. Essa
estratégia metodologica possibilitou observar que as relacdes de poder que permeiam o ambiente orga-
nizacional trazem uma possibilidade de (re)leitura antiga do que se denomina hoje assédio moral. Gran-
de parte das entrevistadas continua sofrendo assédios, sendo talvez até mais expostas ao fenémeno por
estarem em um terreno de dominio masculino, o que pode remeter aos fatores culturais brasileiros.

Alessandra Morgado Horta Corréa
UFMG

Alexandre de Padua Carrieri
UFMG

ABSTRACT This research has the objective of pointing out to moral harassment behavior during the professional trajectory of twelve women man-
agers working for companies in the Brazilian state of Minas Gerais, who declared themselves harassed. Answers were related to the categories of
Hirigoyen (2002a, 2002b). In order to achieve the purpose of the research data were collected through life histories with participative investigation
technique and analyzed by the discourse analysis methodology. This methodological strategy permitted to observe that power relations present
in the working environment bring possibilities of an old reading of what is named today moral harassment, and most of the women managers
still suffer moral harassment, probably more exposed, as they work in an masculine dominated environment that can be explained by brazilian

cultural factors.
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INTRODUCAO

O processo moderno de gestdo, no qual o desemprego
e a exclusdo social sao comuns, favorece um ambiente
organizacional de autoritarismo e competitividade com
praticas de gestdao pouco claras, gerando nos trabalhado-
res estresse e inseguranca. A empresa, em Um processo
econdmico competitivo, pode fragilizar os individuos
para atingir os proprios objetivos, sendo complacente
com certos abusos de poder. Assim, transforma-se em um
ambiente ideal para o crescimento de formas de assédio
moral, um fenomeno degradador das relacoes de trabalho.
No Brasil, por conservar fortes caracteristicas patriarcais,
e a medida que vem aumentando a representatividade
das mulheres nas empresas, em diversas funcoes e niveis
hierarquicos, o assédio moral pode se tornar critico, ja
que esta geralmente correlacionado as disputas de poder
e competitividade.

Dessa forma, diante da crescente presenca feminina no
trabalho e da persisténcia das desigualdades, e buscando
contribuir para os estudos administrativos, objetiva-se
com o artigo evidenciar formas de assédio moral sofridas
por 12 mulheres gerentes de empresas privadas de Minas
Gerais que se consideravam assediadas. A pesquisa foi
baseada em historias de vida, o que permitiu levantar a
trajetoria profissional, e a sistematizacdo e o prolonga-
mento do fendmeno.

Tal corte, com variaveis ainda nao aprofundadas em
pesquisas empiricas — mulher assediada e geréncia —, fun-
damenta-se em literatura especializada (Barreto, 2000,
2002; Hirigoyen, 2002b), na qual se verifica que as mu-
lheres tém liderado as estatisticas de assédio moral, e
que em hierarquias superiores o fenomeno tende a ser
mais sutil.

PROCESSO DE ASSEDIO MORAL NAS
ORGANIZACOES

Na literatura, encontram-se varios conceitos de assédio
moral, porém é um desafio descrever e conceituar o feno-
meno, ja que os autores citam diversas formas de retratar
as atitudes do agressor. Dessa maneira, com base na re-
visdo bibliografica realizada (por exemplo, Aguiar, 2003;
Barreto, 2000, 2002; Freitas, 2001; Hirigoyen, 2002a,
2002b; Leymann, 1996), neste artigo, o assédio moral
nas organizacoes foi entendido como: condutas hostis,
improéprias, repetitivas e prolongadas por meio de com-
portamentos, palavras, gestos e/ou situacoes humilhan-
tes com o individuo ou um grupo, durante a jornada de

trabalho. O assédio moral é mais comum em ocasioes de
uso do poder e visa atingir a auto-estima, seguranca ou
imagem do individuo, fazendo-o duvidar de si e de sua
competeéncia. Tais abusos podem ocasionar danos a sua
personalidade, dignidade, ou integridade fisica ou psiqui-
ca, desestabilizando-o perante os colegas e a organizacio,
e colocando em risco seu proprio emprego e sua ascensao
profissional. Heloani (2004) pontua que a perversidade
do assediador, destacadamente a frieza e racionalidade,
alia-se as praticas organizacionais e corroi os valores éti-
cos essenciais. Assim, nio é raro que os agressores sejam
admirados pela eficiéncia e eficacia do proprio trabalho
as custas da arrogancia e do menosprezo dispensados aos
subordinados. A vitima, segundo Ramirez (2002), pode
ser escolhida por possuir determinadas caracteristicas pes-
soais, que incomodam o agressor, que vao desde dinheiro
até habilidades e desempenho.

Na tentativa de caracterizar o processo de assédio,
Hirigoyen (2002a) informa que ele tem como origem um
ato inofensivo, quase imperceptivel. Primeiramente, a viti-
ma prefere levar na brincadeira e nao se mostrar ofendida,
e quando as praticas se tornam sistematicas e repetitivas,
passa a se sentir acuada, humilhada e inferiorizada. Ao
longo do assédio, a pessoa sente fobia ao ver o agressor,
desencadeando-se o medo, e, caso reaja, o agressor pode
utilizar uma manobra para confundir a vitima e fazer com
que cometa erros, justificando entdo a agressio ao grupo
ou mesmo a propria vitima. Tenta-se, com o processo de
assédio, estigmatizar a vitima, dizendo para o grupo que
a pessoa é de dificil convivéncia, tem personalidade forte
ou é louca, e, nesse momento, o perverso pode legitimar
0 processo perante o grupo, que passa também a ter com-
portamentos diferentes com a vitima. Essa fase de hostili-
dade declarada pode levar a uma destruicao psiquica ou
até mesmo ao suicidio.

Buscando um entendimento, Hirigoyen (2002a, 2002b)
correlaciona as seguintes formas de assédio com as causas:
1) assédio horizontal — colega é agredido por colega(s) —,
quando grupos nio toleram diferencas (mulher em um
grupo de homens, homem em grupo de mulheres, ho-
mossexualidade, diferenca racial, religiosa ou social) ou
ha disputa de um cargo; 2) assédio ascendente — superior
¢ agredido por um ou varios subordinados —, sendo esse o
mais raro, caracteriza-se quando o estilo de administrar é
reprovado ou néo é aceito pelo grupo; 3) assédio descen-
dente — subordinado(s) é(sao) agredido(s) pelo superior,
sendo mais comum o tratamento tirdnico em relacdao ao
o(s) subordinado(s) com objetivo de eliminacao, valoriza-
¢do do poder em si ou pedido de demissao para contornar
os procedimentos legais de dispensa. Um fator agravante

JAN./MAR. 2007 « ©RAE - 23



- PERCURSO SEMANTICO DO ASSEDIO MORAL NA TRAJETORIA PROFISSIONAL DE MULHERES GERENTES

do assédio moral descendente é que algumas empresas tém
como politica deixar o chefe agir com os subordinados de
maneira perversa, sem intervir. Ja o assédio ascendente,
segundo Ramirez (2002), pode ocasionar a demissao do
subordinado, mas, por outro lado, hd casos em que um
grupo de empregados demonstra uma posicao de forca
contra um chefe. Ao pesquisar 193 pessoas que se consi-
deravam assediadas na Franca, Hirigoyen (2002b) indicou
que 58% dos casos relatados tinham vindo da hierarquia,
29% de pessoas diversas, inclusive chefes e colegas, 12%
de colegas e 1% de um subordinado.

Revisando a classificacio de comportamentos de assé-
dio moral, Hirigoyen (2002b) identifica quatro categorias:
1) deterioracao proposital das condic¢oes de trabalho; 2)
isolamento e recusa de comunicacao; 3) atentado contra
a dignidade; 4) violéncia verbal, fisica ou sexual. Segundo
a autora, os comportamentos contra o trabalhador na
producao ocorrem de forma direta (verbal e fisica). Em
hierarquias superiores, as agressoes tornam-se mais sutis,
dificeis de caracterizar e, geralmente, percebidas somente
pela vitima. Esses aspectos podem ser explicados, ja que
na producéo as atividades sdo mais definidas e o individuo
consegue verificar se a tarefa foi executada corretamente,
ao passo que na drea administrativa existem ambiguidades,
as tarefas sio flexiveis e muitas vezes subjetivas.

No Brasil, Barreto (2000) tem liderado pesquisas de
assédio moral. Embora a autora nao tenha utilizado o
termo assédio moral, retratou as humilhacoes sofridas
pelos trabalhadores na triangulacdo saude, doenca e tra-
balho. Em seu outro artigo, Barreto (2002) define as hu-
milhacdes, os constrangimentos e as situacoes vexatorias
no trabalho como assédio moral, que pode ser adotado
como uma politica da empresa, sendo os atos executados
por representantes legais da organizacao para que alguns
trabalhadores pecam demissao.

Dados levantados em pesquisas sobre assédio moral
indicam que as mulheres pertencem ao grupo mais asse-
diado. Barreto (2000, p. 212) informou, em sua pesquisa,
que “[...] as mulheres vivenciaram um ntmero maior de
situacoes em que foram mais humilhadas do que os ho-
mens”. Isso tende a ocorrer quando as mulheres atingem
categorias tradicionalmente reservadas aos homens. Af,
passam a ser objeto de brincadeiras grosseiras e tém seu
trabalho desconsiderado.

Costa (1995) considera que o assédio moral, inclusive
o de tipo sexual, é um reflexo da cultura da sociedade,
pois os fatores historicos, sociais, economicos e culturais
de uma sociedade influenciam a visao dos individuos em
relacdo ao sexo, trabalho e papel social. Os dados apre-
sentados na pesquisa podem estar relacionados as signi-
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ficacoes culturais brasileiras provindas do regime escra-
vocrata, demarcando uma sociedade autoritaria e hierar-
quizada, com énfase na relacdo dominante-dominado. A
mulher é muitas vezes vitima de dominio ou de abuso do
parceiro, reprimida sexual e socialmente, e menos acostu-
mada a processos competitivos e relacdes de poder. Ja o
homem é visto como menos sensivel e intuitivo (Aguiar,
2003; Costa, 1995).

Alguns autores (como Davel e Vasconcelos, 1997,
Freitas, 2001) ressaltam que a mulher na organizacao con-
tinua desempenhando funcdes de subordinacéo a chefias,
predominantemente masculinas, pois as organizacoes re-
fletem a sociedade patriarcal, onde a mulher sofreu e ain-
da sofre influéncias do poder masculino. Além de receber
saldrios menores do que os dos homens, e ter dificuldade
de ascensao na hierarquia, a mulher tem-se deparado com
o poder, a resisténcia ou mesmo a indiferenca masculina.
A organizacao, como um ambiente de constantes intera-
coes sociais, é palco de disputas de poder. Na esfera de
relacdes culturais e de poder, muitas organizacoes tendem
a desenvolver praticas de centralizacdo de dominio e de
autoritarismo que podem recair em assédio moral.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa é qualitativa e descritiva, tendo como sujeitos
de analise 12 mulheres em cargos de geréncia hd pelo me-
nos um ano em empresas privadas em Minas Gerais, com
trajetorias profissionais superiores a cinco anos, e que se
declararam assediadas durante a entrevista preliminar.
Nessa etapa, optou-se por nao usar o termo assédio mo-
ral, e sim o conceito para a selecao dos sujeitos, ja que os
individuos tendem a confundi-lo com o assédio do tipo
sexual, 0 que poderia causar inibicdo nas entrevistadas e/
ou um viés a pesquisa. Apos 15 entrevistas preliminares,
completou-se a selecdo de 12 gerentes assediadas, que
aceitaram participar da pesquisa desde que ndo fossem
identificadas.

Para investigar o assédio moral em organizacoes, recor-
reu-se as historias de vida, que permitem a “construcao
de um objeto cientifico cujo fundamento é um conjunto
real e historico de relacoes sociologicas e empiricas vividas
por um grupo” (Marre, 1991, p. 110). As historias de vida
foram coletadas por meio de investigacao participativa,
o que pode levar a plena expressao da experiéncia do in-
dividuo (Marre, 1991). Assim, solicitou-se a gerente que
narrasse a sua trajetoria profissional, possibilitando-se a
reconstrucao de experiéncias profissionais e comporta-
mentos de assédio moral.
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Foi escolhida a analise de discurso como método para
a leitura das historias de vida. Segundo Fiorin (2003, p.
11), “o discurso sao as combinacoes de elementos lin-
guisticos (frases ou conjuntos constituidos de muitas
frases) usadas pelos falantes com o propésito de exprimir
seus pensamentos, de falar do mundo exterior ou de seu
mundo interior, de agir sobre o mundo”. Na dimensao
intradiscursiva, o percurso semantico é a principal cate-
goria descritiva, veiculando a visdo de mundo defendida,
e se organiza, implicita ou explicitamente, por meio de
temas e figuras. Enquanto as figuras utilizam elementos
do mundo natural, como mulher e empresa, os temas
englobam elementos nao presentes no mundo real, como
alegria (Faria, 2001; Fiorin, 2003).

Nesta pesquisa, levantou-se o percurso semantico do
assédio moral e subconjuntos no seu interior, para deta-
lhar mais os niveis da analise, e as estratégias de persuasao
discursivas, como recursos da linguagem relevantes para
a construcao dos sentidos. As estratégias de persuasao
utilizadas sdo descritas a seguir, com base nos autores
Faria e Linhares (1993), Maingueneau (1998) e Rodrigues
(2004): selecdo lexical — a escolha do vocabulario usado
no discurso néo deve ser percebida como aleatoria, pois é
um relevante recurso argumentativo, delimitando a pers-
pectiva adotada pelo narrador; construcdo de personagens
discursivas — as personagens nao sao criadas casualmen-
te, encenam conflitos e dao legitimidade e credibilidade
as narrativas; silenciamento — alguns temas podem ser
silenciados no discurso, desviando a atencao do interlo-
cutor; relacdo entre explicitos e implicitos — os implicitos
nao constituem o objeto nitido da enunciacéo, ja que,
por algum motivo, o narrador nao desejou ou nao pdde
explicita-los, mas eles aparecem a partir dos contetudos
explicitos. Na andlise dos dados, foram identificados os
pressupostos implicitos, partes integrantes do enunciado,
e os subentendidos, que sdo inferéncias retiradas do con-
texto pelo interlocutor, com a ajuda de um raciocinio.

PERCURSO SEMANTICO DO ASSEDIO MORAL

Nesse percurso semantico, os comportamentos de assédio

moral observados durante os discursos de 12 mulheres

gerentes foram agrupados em trés subconjuntos, e rela-
cionado as categorias de Hirigoyen (2002b):

e assédio moral descendente, com os seguintes temas:
rejeicdo, relacdo de afinidade, assédio do tipo sexual,
preconceitos contra a mulher, ameaca ao poder;

e assédio moral ascendente, com o tema unico: re-
jeicao;

¢ assédio moral horizontal, com os temas: rejeicao, com-
peténcia e ameaca ao poder.

Subconjunto do assédio moral descendente

No discurso de G1, foi identificado o tema rejeicdo, se-
gundo o trecho (01): “o presidente me ignora... conversa
com os outros gerentes das outras unidades... sou um zero
aesquerda”. O assédio ocorre desde que assumiu a gerén-
cia regional financeira, ha dois anos e seis meses, e pode
ser classificado por Hirigoyen (2002b) como isolamento
e recusa de comunicacdo. O assédio apareceu no vocabu-
lo “ignora” e na expressao metaforica “zero a esquerda”,
em que pode estar subentendida a rejeicao a G1 no cargo
gerencial pelo presidente.

O tema relacdo de afinidade foi relatado por G2 e ocor-
reu na empresa em que trabalhou por seis anos, onde era
assessora do superintendente, que a demitiu em razao do
citme da esposa devido a proximidade dos dois. No tre-
cho (02): “[minha esposa] ndo admite mais vocé traba-
lhando aqui’... eu sai, ele ndo comunicou... a situacéo deu
forca a fofoca”, os vocabulos “ndo comunicou” indicam
a atitude do superintendente de silenciar sobre o motivo
da saida de G2 aos colegas, o que ocasionou a “fofoca”
de que eles estavam tendo um caso, que leva a categoria
atentado contra a dignidade, em razao dos rumores de-
preciativos gerados.

G5 identificou esse mesmo tema no assédio moral que
vem sofrendo na empresa atual, desde que assumiu, hd
dois anos e seis meses, a geréncia de Marketing, relacio-
nado ao diretor, que a critica de forma exagerada perante
colegas e superiores. Conforme declara, isso é demons-
trado por “varias vezes” em reunides, quando o diretor
discorda de algum item apresentado por G5 e passa a ata-
ca-la “como todos os outros”. Esse comportamento fica
retratado no fragmento (03): “[...] me sinto usada... ndo
recebo suporte suficiente... ele nem sequer olha... se tem
alguma coisa que ele discorda, ao invés dele me proteger...
ele me bate como todos os outros estao batendo... vdrias
vezes... uma forma de te desqualificar”, que indica a ca-
tegoria de assédio deterioracdo proposital das condicoes
de trabalho. Ja no fragmento (04): “[...] ele falou para a
equipe inteira que eu nunca transferi para ele os proble-
mas da area... ele se defendeu e me colocou no fogo... ele
me desautoriza... ele vai diretamente a pessoa, para o que
a pessoa estava fazendo e manda ela fazer outra coisa”,
subentende-se que o mesmo diretor interfere na gestao
da gerente, causando tumultos e conflitos entre G5 e os
subordinados. Essas outras formas de assédio do diretor
remetem a categorizacao atentado contra a dignidade.

O terceiro tema, assédio do tipo sexual, engloba os casos
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categorizados pelo mesmo nome por Hirigoyen (2002b).
O assédio sexual foi reconhecido como uma forma de as-
sédio moral, nas abordagens de Freitas (2001), Hirigoyen
(2002a; 2002b) e Ramirez (2002), pois ambos se relacio-
nam com autoridade e poder. Entendeu-se como assédio
sexual uma forma de violéncia psicologica, como propos-
tas de sexo, insinuacdes sexuais, comentarios jocosos,
exibicao de material pornografico, exigéncia de troca de
favores sexuais por vantagens, podendo ir desde uma ob-
servacao verbal constrangedora até uma agressao fisica.

G3 relatou duas situacoes de assédio descendente do
tipo sexual, que ocorreram na empresa anterior, na qual
trabalhou por 18 anos. Os casos foram considerados por
G3 como assédio do tipo sexual e relacionados as perso-
nagens “todos dois”, segundo o trecho (05): “[...] todos
dois que me assediaram eram muito poderosos”, remeten-
do ao gerente de Informatica e ao de Producao. O assédio
do gerente de Informatica pode ser considerado como
do tipo sexual, uma vez que foi caracterizada a relacao
de poder e foram utilizadas formas tipicas desse tipo de
assédio, como comentdrios considerados inconvenientes.
Foram cantadas e olhares maliciosos, que constrangeram
G3 em seu local de trabalho, conforme ela assinalou com
aselecdo lexical “super sem graca” e “contornar” (06). No
entanto, apos “seis meses” (00) de assédio, G3 “cedeu”,
ou seja, o assediador passou a ser correspondido, fato de
que ela se culpou por meio dos vocdbulos “fragilizada” e
“falta de maturidade”.

(06) [...] ele realmente me assediou... a gente estava em
reunido e ele nao tirava os olhos de mim e eu ficava su-
per sem graca... muito dificil em um determinado mo-
mento para eu contornar... ele deve ter ficado seis meses
me abordando para depois eu ceder ... ndo sei se eu tava
fragilizada, falta de maturidade.

O segundo caso ocorreu com o gerente de Producao e du-
rou um ano e meio. G3 recordou que, naquele momento, ja
detinha poder na organizacao, relacionando o poder com
a ocupacdo do cargo de consultora interna. Também se
percebem no relato algumas formas de assédio, como as
citadas no caso anterior, além de abordagem fisica, como
toques indesejaveis em partes do corpo, e ataque fisico,
que sao indicados na selecao lexical do trecho (07): “[...]
tentava me beijar a forca... tentava me agarrar... chegava,
me abracava e eu ficava brigando com ele e tal e assim...
eu ficava muito incomodada, eu xingava e tal, mas chegou
num momento que eu cedi também”.

No trecho (08), G3 assinala que esse assédio evoluiu
para um jogo de ganhos dos dois lados, pois explicitou
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que teve “ganhos” e que também “usou” o assediador. Nos
trechos “eu percebi que na verdade ele estava me usan-
do também” e “usava mais”, esta implicito, pressuposto
que, até um certo momento, G3 pensava que o gerente de
Producao nao tirava vantagem da relacao. Percebeu depois
que, na verdade, ela era a mais usada, nisso fica suben-
tendida a sutileza do assediador. Ja com a mobilizacdo da
personagem “as pessoas”, G3 deixou subentendido que
nao foi a tnica usada por esse gerente, porém silenciou
sobre quem teriam sido as outras pessoas.

(08) Eu acabei cedendo e mesmo porque a questdo dos
ganhos que vocé comeca a ter indiretos... vocé comeca a
ter mais abertura... comeca a perceber que a pessoa faci-
lita as coisas para vocé no trabalho... ele usava as pessoas

e hoje eu acho que ele me usou muito, depois de um
tempo eu percebi que na verdade ele estava me usando

também. Da mesma forma que eu entrei no jogo e usei,
logico, mas ele me usava mais para conseguir as coisas
porque ele sabia que eu tinha penetracdo muito grande
junto a diretoria.

G6 relatou esse tipo de assédio sofrido por um ano na
empresa em que trabalhou por cinco anos, quando era
assistente de auditoria e unica mulher profissional, com
amobilizacao da personagem gerente responsavel. O que
parece ter tornado a situacéo dificil para G6 foi o fato de
que, em um ambiente totalmente masculino, e somente
ela de mulher profissional, optou por nio denunciar o
assédio, para nao sofrer preconceito, conforme subenten-
dido no trecho (09): “se eu reclamasse... eu tinha medo
de sofrer as consequéncias, ou seja, mulher, ja é a pri-
meira mulher que entra aqui e ja esta dando problema...
era melhor eu ficar calada porque sendo eu podia sofrer
uma retaliacio”.

Além das investidas, G6 recordou-se das avaliacoes rea-
lizadas pelo gerente responsavel, que eram “muito boas,
inclusive muito melhores”, o que lhe causou mais cons-
trangimentos com os colegas homens, que passaram a nao
confiar na performance de G6. Ficou subentendido que,
com as boas avaliacoes, os colegas comecaram a acreditar
que o assédio estava sendo correspondido, o que colocou
em risco a imagem de G6 na empresa e atentou contra a
sua dignidade, com insinuacoes desdenhosas para qua-
lifica-la. No entanto, ficou silenciado se realmente essas
avaliacoes recebidas foram justas.

Ja G12 relatou um caso de assédio do tipo sexual quan-
do era gerente em um banco, onde trabalhou por 16 anos,
com a mobilizacdo da personagem diretor. O assédio ficou
indicado nas expressdes “gosto muito de vocé”, “ndo vou
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te demitir” e “ia 14 na minha casa” (10). Nos vocabulos
“perseguir”, “fazer mais” e “cobrar” (10), G12 deixa im-
plicita, subentendida, a intimidacao por néo ter aceitado
as investidas sexuais do diretor.

(10) [...] um diretor... me chamou l4 na diretoria e falou

assim: “[G12], amanha eu vou estar demitindo, mas eu
gosto muito de vocé e ndo vou te demitir”. Ai este homem

comecou a me perseguir... ia 14 na minha casa. E dizendo
assim: “Olha, eu que deixei vocé aqui, agora vocé tem que
fazer mais. Olha, a sua producéo estd pouca”. Cobrar pelo
que ele tinha feito por mim.

G7, coordenadora de compras hd quatro anos, indicou
o tema preconceitos contra a mulher em seu discurso, ao
relatar o salario inferior pago as mulheres gerentes pela
personagem diretor. No trecho (11): “[...] a questao sa-
larial... ¢ bem mais baixo do que os homens... eu ja ouvi
varias vezes em reunido aqui [o diretor dizendo]: ‘se vocé
nao esta satisfeita’... ¢ o medo de perder o emprego”, esta
implicita, subentendida, a intimidacéao. Tal assédio pode
ser considerado como uma forma de desqualificacao,
conforme a primeira classificacao proposta por Hirigoyen
(2002a).

G10 relatou um assédio no cargo de supervisora de
RH, que ocupa até hoje, proveniente do dono, que foi ca-
tegorizado como deterioracdo proposital das condicoes de
trabalho e isolamento e recusa de comunicacao. No trecho
(12), G10 deixou implicito, subentendido, o periodo tur-
bulento pelo qual passou desde que entrou na empresa, ha
12 anos, com a passagem de 13 gerentes de RH, contra-
tados pelo dono da empresa. Na metafora “saia de cena”
e na metonimia “sem escutar a voz”, G10 subentendeu
que deixava de ser procurada pelo dono a cada entrada
de um novo gerente de RH, e essa situacéo era revertida
quando o dono a procurava novamente.

(12) [...] nenhum completou um ano... passaram por aqui
13 gerentes de Recursos Humanos... eu saia de cena... fica-

va de um més a seis meses sem escutar a voz do [dono]...
depois, quando o [dono] comecava a se aproximar de mim
de novo... eu ficava sempre numa situacao dificil porque
fazer uma coisa que o gerente estava ali para fazer... isso
foi sofrido [...].

No trecho (13) “[...] diretor... nunca respeitou mulher
como gente, como profissional... eu queria me posicionar
de alguma coisa, ele desdenhava... na frente dos meus su-
bordinados... contra tudo aquilo que eu falava. Palavrao,
palavrio, palavrao”, G12 descreveu um caso ocorrido no

cargo de gerente geral de um banco no qual trabalhou por
trés anos, proveniente da personagem diretor. A gerente
indicou o assédio nas marcas linguisticas sublinhadas,
que foi categorizado como atentado contra a dignidade,
ja que o assediador desacreditava G12 e a injuriava com
termos degradantes.

No ultimo tema deste subconjunto, ameaca ao poder,
G3 lembrou ter tido problemas com a diretora durante
um ano e seis meses, quando era assessora de RH, con-
forme o fragmento (14): “[...] diretora... ndo me chamava
para determinadas reunides, tomava algumas decisoes da
minha area e depois apenas me comunicava... ela acaba-
va dificultando alguns trabalhos que eu propunha e nio
conseguia implementar”. Os problemas relatados caracte-
rizam o assédio por deterioracdo proposital das condicoes
de trabalho e isolamento e recusa de comunicacdo.

Depois, G3 foi trabalhar com o diretor industrial como
gerente de RH, quando teria ocorrido outro assédio, rela-
tado no trecho (15). G3 ressaltou a existéncia de conflitos
de poder entre as personagens diretor e diretora e indicou
que o convite de trabalho teve como objetivo “atacar” a
diretora. Por meio da marca lingtistica “usada”, G3 dei-
xou subentendida a manipulacdo do diretor e discorreu
sobre um incidente entre ele e a diretora, em que se con-
siderou usada, e a diretora se sentiu ameacada por G3, o
que resultou no pedido de demissao por G3. Esse caso
de assédio foi entendido como deterioracdo proposital
das condicoes de trabalho, uma vez que G3 foi induzida
ao erro pelo diretor.

(15) [...] diretor industrial... eles estavam brigando muito,
tinha muita briga de poder... eu fui usada... 0 objetivo dele

era atacar a [diretora]. Ele me pediu que eu sondasse a
[psicologal para trabalhar comigo, sem falar com a [dire-
tora]. [A diretora] aprontou um escandalo com o diretor,
falando que nos estavamos tirando profissionais da dire-

toria dela sem comunicar a ela... ele ndo me apoiou, sabe?

Ele ndo me apoiou... falei com ele: “Nio fico”.

G5 mencionou um caso de assédio na empresa anterior,
que durou um ano e seis meses, periodo em que ficou no
cargo de analista de RH, subordinada a personagem che-
fe, que remete ao gerente. No trecho (16): “um chefe...
eu tinha um potencial... tinha as minhas idéias, ele nao
deixava eu aparecer... barrava, ndo deixava, nao passava.
Nizo dava importancia... ndo discutia. A mesma coisa que
vocé estar falando com uma porta”, verifica-se o assédio
por isolamento e recusa de comunicacao.

Ja G6 relatou um caso com a gerente financeira da
empresa na qual ficou por apenas seis meses no cargo
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de supervisora financeira. No fragmento (17), a gerente
cita varios comportamentos que podem ser classificados
como deterioracao proposital das condicoes do trabalho e
isolamento e recusa de comunicacdo.

(17) Ela era muito cheia de artimanhas... melindres, muito
grosseira, ela nao passava as coisas... me impunha muito as
coisas da maneira dela e eu ndo estava tendo liberdade...

tentava realmente me rebaixar... me barrando... ela me

privava de didlogo direto com o diretor... sempre pegava
[meu trabalho]... refazia tudo com a letra dela, refazia para

poder passar... me travava hierarquicamente.

No caso de G9, o assédio ocorreu na empresa atual, quan-
do era analista financeira, e foi proveniente da personagem
supervisora. As vitimas do assédio foram “uma equipe in-
teira” (18), o que incluiu G9. O processo teve duracao de
oito meses, periodo em que a supervisora ficou na empre-
sa. G9 ressaltou as atitudes adotadas pela assediadora no
fragmento (18), que levam as categorias atentado contra
a dignidade, deterioracdo proposital das condicoes de tra-
balho e isolamento e recusa de comunicacdo.

(18) Era uma equipe inteira... durante reunioes ela falava
de forma debochada... um olhar meio dissimulado... na
nossa frente era uma coisa e na frente da nossa gerente

eraoutra... muito agressiva... ela se apropriava de idéias...
tumultuava o ambiente e gerava conflitos... falava mal de

mim e de [outra colega] para a [gerente]... nio me inspi-

rava confianca... gerava um certo desconforto.

G10 citou dois casos de assédio descendente no cargo de
supervisora de RH provenientes das personagens gerentes
de RH, nomeadas GRH1 e GRH2. O relacionado a GRH1
durou um ano e ficou indicado nos vocabulos sublinhados
do fragmento (19), levando a categoria atentado contra a
dignidade, destacando o individuo que é injuriado com
termos degradantes. G10 também deixa subentendido
0 movimento que passou a ser feito por GRH1 para que
G10 nao assumisse o cargo gerencial, indicando gerentes
para a area de RH, o que pode ser considerado como as-
sédio, comportamento incluido na categoria deterioracdo
proposital das condicoes de trabalho.

(19) Acho que foi o periodo que eu mais escutei pala-
vrio... do tipo assim: “O loira gostosa!”... aquela gritaria...
“[palavrao]! Deu problema nessa [palavrao] dessas férias
de novo eu enfio o [palavrao]”. Eu acho que até esse tan-

to de gerente que teve depois era incentivado por ele...
aquela historia: “Eu néo fiquei 14 mas ela ndo vai ser ge-
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rente, alguém vai ser e vai ser homem”... ele influenciava

muito o [dono].

O assédio moral proveniente de GRH2, indicado por
GRH]1, foi incluido na categoria violéncia verbal, o que
fica indicado na selecao lexical do fragmento (20): “[...]
[GRH2], indicado pelo [GRH1]... extremamente esttpi-
do... grosseiro, estipido... chegou me atacando... [GRH1]
deve ter falado: ‘Ah, eu ja tentei, o pessoal faz amizade e
fica bonzinho com ela... vai ter que chegar dando tapa’...
comigo era declarado”.

Para G11, o assédio de que tem sido vitima ha dois
anos e meio no cargo de gerente de Planejamento é pro-
veniente do presidente, segundo o trecho (21). Esse as-
sédio foi enquadrado na categoria deterioracdo proposital
das condicoes de trabalho, pois G11 foi cerceada em sua
autonomia no trabalho e retirada de atividades que nor-
malmente lhe competiam.

(21) [...] o [representante do acionista] comecou a mandar
recados para o presidente por mim... [o presidente] ficou
possesso pelo cara ter me escolhido... eram informacoes
serissimas que mexiam demais com ele... um poder imen-
so!... ele tem a certeza que ele ndo me domina... ninguém
questionava as minhas viagens. Entao hoje para eu fazer
uma viagem tem que ser aprovada pelo presidente... ago-
ra ele tem dominio... chegou um ponto que eu nao tinha
mais a flexibilidade que eu tinha para fazer o planejamento
nas empresas... comeca a te cortar... coisas que vocé fazia
antes as pessoas passam a fazer... e isso ¢ um recado muito
grande dentro de uma organizacao, quem voce prestigia...
as minhas atividades permaneceram as mesmas, 0 meu

grau de mobilidade é que foi cortado.

Dos temas tratados neste subconjunto, o de maior fre-
queéncia foi ameaca ao poder, e tiveram um ponto em co-
mum: de alguma forma, a gerente ameacava o poder do
superior hierarquico.

Subconjunto do assédio moral ascendente

O segundo subconjunto desse percurso semantico teve
como tema unico rejeicdo, referindo-se a rejeicao da ge-
rente no cargo por um ou varios subordinados. Um desses
casos foi relatado por G1 e ocorre desde que assumiu a
geréncia regional financeira, ha dois anos e seis meses. No
trecho (22) “[...] ele ndo passou a ser o chefe... todo mun-
do vai e resolve as coisas comigo e ele fica la no cantinho
dele, resolve... ndo compartilha comigo. Ele ndo vem na
minha sala... eu tenho que procura-lo... toma as decisoes
e passa por cima de vocé”, G1 caracterizou o contador,
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seu subordinado, que, segundo ela, gostaria de estar no
seu lugar. O contador tem como comportamento de as-
sédio isolamento e recusa de comunicacdo, pois recusa o
contato e ndo dialoga com G1, o que deixa subentendida
a demarcacao de um jogo de poder.

Para G2, o assédio ascendente do qual diz ser vitima
no cargo de gerente comercial ha um ano tem como per-
sonagem antiga amiga pessoal, agora sua subordinada.
O assédio, categorizado como deterioracdo proposital
das condicoes de trabalho, foi relatado nas expressoes
sublinhadas no trecho (23), atitudes que sdo realizadas
de forma ndo profissional e perante outros colegas: “[...]
ndo me aceitou como chefe... ela néo tem o respeito... ela
deturpava a situacio para que eu ficasse a errada na his-
toria... retruca de uma forma que ndo é profissional... faz
na frente de todo mundo”.

No trecho (24) “[...] eu passei a ter problemas com ela
porque ela ndo me aceitava, ela competia muito comigo...
ela me questionava muito [...]”, G3 relacionou um caso
de assédio ascendente na empresa anterior, quando as-
sumiu a geréncia de RH e a personagem ela passou a ser
sua subordinada, que foi categorizado por deterioracdo
proposital das condicoes de trabalho.

G4 mobilizou a personagem secretaria no fragmento
(25), para citar o assédio de que parece ser ainda vitima
ha 10 anos, desde que estd como gerente de RH. O assé-
dio foi relatado nos trechos sublinhados e remete as ca-
tegorias deterioracdo proposital das condicoes de trabalho
e atentado contra a dignidade, uma vez que G4 é desacre-
ditada no trabalho pela secretaria que espalha rumores a
seu respeito.

(25) [...] secretdria... era muita fofoca, ela falava mal de

mim para a fabrica inteira. Ela me desmoralizava. Falava

mal do meu trabalho, a forma como eu conduzia...

[Entrevistadora: “[...] fazia ou faz, alguma coisa para te
prejudicar?”] Sempre fez, sempre. Semana passada mesmo
eu fui conferir um servico que ela esta cansada de fazer e
eu vi que aquilo estava errado.

Com G5, o assédio tem ocorrido junto com o assédio do
diretor e foi relatado com a mobilizacdo da personagem
“pessoas”, o que remete aos subordinados, conforme o
trecho (26): “algumas pessoas nao me aceitaram porque
eu era uma analista como eles e eu assumi a drea quando a
[antiga gerente] saiu, entdo tinha muita gente que queria o
meu lugar”. O assédio provém de subordinados da antiga
gestao, que almejavam o cargo de gerente, conforme os
vocabulos “analista como eles” e “queria o meu lugar”. G5
descreveu, no fragmento (27), atitudes de subordinados

que levam as classificacoes de Hirigoyen (2002b): dete-
rioracdo proposital das condicoes de trabalho e atentado
contra a dignidade, pois parece que tentam induzi-la ao
erro e desacredita-la no trabalho.

(27) [...] as pessoas nao assumem responsabilidades... para
algumas pessoas eu falava assim: “... porque vocé espe-

rou chegar o dia pra me falar que nao ia fazer?”... ela fica

fazendo as coisas para me sacanear... eu tenho que ficar
ligadaca porque senéo ela pode me queimar. Ela inferniza,
ela nio trabalha [...].

G8 citou dois casos de assédio ascendente, o primeiro dos
quais ocorreu quando a empresa na qual trabalha ainda
era publica. No primeiro caso, relatado no trecho (28),
G8 indicou a existéncia de liderancas informais na sua
equipe, pois os ex-gerentes, que haviam perdido o cargo e
eram seus subordinados agora, continuavam a agir como
gerentes com os antigos subordinados, enfraquecendo o
poder de sua gestdo. G8 informou ter sido vitima de va-
rios comportamentos de assédio desse grupo de subordi-
nados, que podem ser categorizados como deterioracdo
proposital das condicoes de trabalho.

(28) [...] existiam grupos... eu era gerente e tinham pes-
soas que tinham sido gerentes, eles agrupavam ali os co-
mandados deles... para, tipo, enfraquecer mesmo a lideran-
ca. E como se vocé falasse e batesse na parede e voltasse...

existia era uma intencdo de que aquilo que vocé estava
programando nao ia dar certo... sabotagem... vocé tinha
a informacao pela metade.

O segundo caso ocorreu na empresa ja privatizada, pro-
veniente da personagem ele, seu subordinado, no cargo
de gerente de projetos em que ainda ocupa. O assédio
durou o periodo em que o funcionario ficou sob sua su-
bordinacido: um ano e oito meses. Para G8, esse caso de
assédio, conforme explicitado nas marcas textuais subli-
nhadas no trecho (29), foi decorrente da competi¢éo pelo
cargo gerencial e pode ser classificado como isolamento
e recusa de comunicacdo, atentado contra a dignidade e
deterioracdo proposital das condicoes de trabalho: “[...]
ele se sentiu muito enciumado... achou que deveria ser o
gerente... fez boicote feio na equipe. Ele passava o servico
direto para o cliente sem passar pela minha aprovacio...
eu chamava para reuniio e ele nao vinha... ele falava mal
[de mim]”.

Nesta pesquisa, esse assédio foi menos frequente que
o descendente e teve como ponto comum a rejeicao da
gerente no cargo. A maioria dos casos de assédio pare-
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ceu ter ocorrido porque os subordinados gostariam de
ter sido promovidos no lugar da gerente, passando a nao
legitima-la no cargo.

Subconjunto do assédio moral horizontal

O ultimo subconjunto desse percurso semantico, assédio
moral horizontal, teve a menor freqiiéncia nas entrevistas.
O primeiro tema, rejeicdo, surgiu no discurso de G1, no
trecho (30): “[...] tem 35 anos de empresa... mestre dos
mestres... ensinou para todos os outros gerentes... ‘Nao,
filhinha, vocé ja sabe tudo’... aponto os erros e ele néo faz
nada... parece que eu que sou incompetente”. O assédio
acontece desde que assumiu a geréncia financeira no lu-
gar do atual gerente da unidade, o qual caracteriza pela
metafora “mestre dos mestres” por saber muito do servi-
co e ensinar a todos. No entanto, a atitude dele com G1
foi diferente, pois faz questao de nao ensiné-la ou, se o
faz, ensina de forma complicada, além de trata-la pejora-
tivamente como “filhinha”. G1 informou que precisa do
gerente da unidade para resolver questdes, mas ele igno-
ra as solicitacoes dela. Esse assédio leva a categorizacédo
do tipo deterioracao proposital das condicoes de trabalho
porque induz a vitima ao erro e ndo lhe transmite infor-
macdes uteis para realizacdo de tarefas.

O segundo tema deste subconjunto é competéncia e foi
identificado em dois casos de assédio relatados por G2,
ocorridos na empresa anterior, onde era assessora do su-
perintendente e coordenadora do programa de Qualidade
Total. Para G2, esses casos de assédio ocorreram junta-
mente com o assédio do superintendente e o da diretora
de atendimento, resultando na sua demissao. Segundo
G2, esses dois assédios surgiram por causa de sua as-
censao profissional e atentaram contra a sua dignidade,
uma vez que a ex-secretdria do superintendente, trecho
(31): “[...] repassava para a esposa detalhes do dia-a-dia...
nao sei se ela tinha intencdo ou ndo de envenenar... nos
bastidores eu achava que ela [...]”, e a colega de custos,
trecho (32) “[...] se incomodou com a minha ascensao...
eu tenho quase certeza que varios comentarios maldo-
sos foram feitos, entendeu?”, espalharam “comentarios
maldosos” sobre o relacionamento proximo de G2 com
o superintendente.

No ultimo tema deste subconjunto, ameaca ao poder,
G2 relatou, no trecho (33): “[...] o programa de qualidade
comecou a apertar a gestao dela... foi se sentindo pressio-
nada... queria me tirar da reta e era amiga intima da [es-
posa do superintendente]... ela foi e agiu nos bastidores
contra mim [...]”, um caso de assédio horizontal prove-
niente da diretora de atendimento. Esse assédio foi atri-
buido por G2 a exposicio de falhas da diretora, reveladas
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pelo programa de qualidade do qual G2 era coordenadora.
A gerente subentendeu que a diretora, amiga intima da
esposa do superintendente, passou a fazer insinuacoes a
respeito do relacionamento préoximo com superintendente
e essa atitude objetivaria a demissao de G2 para que nao
revelasse as vulnerabilidades da sua gestdo, o que leva a
categorizacao atentado contra a dignidade.

G4 informou ser vitima de varios comportamentos de
assédio horizontal no cargo de gerente de RH, ocupado
ha 10 anos. No caso do gerente de Producio, o assédio
parece ser mais direto e agressivo, pois os vocabulos su-
blinhados do trecho (34) levam a classificacdo violéncia
verbal e fisica: “[...] gerente [de producdo] me mandou a
tampa de uma caneta... porque ele quis que eu admitisse
um colega dele que nao passou nos testes... eu s6 nao apa-
nhei porque um seguranca entrou... hoje eu nao converso
com ele, se ele vem gritar eu saio de perto”.

Jano trecho (35): “Eles falam tanto mal de mim... gru-
pinho... entdo o falatério é geral... umas vinte e poucas
pessoas... sofri muito com assédio porque achavam que
eu tinha poder por causa da ligacao que eu tenho direto
com meu chefe”, G4 relatou atitudes de um grupinho que
inclui gerentes e pessoas da drea administrativa que podem
ser categorizadas como atentado contra a dignidade.

No fragmento (36), G11 relatou o assédio horizontal de
que tem sido vitima, porém nao nomeou explicitamente
as personagens, mas utilizou vocabulos para identifica-las:
“perigosos”, “alta administracao”, “tubardes” e “pessoa de
RH”. As marcas textuais sublinhadas levam as categorias
de assédio deterioracdo proposital das condicoes de traba-
lho e isolamento e recusa de comunicacdo. A personagem
“pessoa de RH” pode ser subentendida como um desses
tubardes, ja que G11 caracterizou seu relacionamento com
esse profissional como “ostensivo” e “embate violento”,
além de utilizar a hipérbole: “se um dia aparecer morta,
ele é o primeiro da lista”.

(36) Os perigosos... tentam te sabotar... dd uma distorcida,
até voceé falar que ndo é bem assim, ja foi feito o inferno...
quando querem criar embate com ele [presidente], tentam
me vender; eu percebi esse jogo... alta administracao me
usando... vocé vai criando a turma para vocé nao ficar so-
zinha no meio dos tubardes. O tubarao isola a drea dele...
faz tudo com os outros... 0 mais ostensivo ¢ essa pessoa

de RH,... 0 embate violento; se um dia aparecer morta, ele

é o primeiro da lista [...].

O estudo do percurso semantico do assédio moral buscou
evidenciar nas entrevistas casos de assédio que as gerentes
foram ou estdo sendo vitimas, entendendo cada narrativa
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como uma peca do quebra-cabeca que, como nova peca,
evidencia o processo de assédio moral na geréncia.

CONSIDERACOES FINAIS

Com a pesquisa, verificou-se que, dentre os trés tipos de
assédio definidos por Hirigoyen (2002a, 2002b), o mais
indicado pelas gerentes foi o descendente, o que confir-
ma o pressuposto da autora de que esse seria o assédio
mais comum nas organizacdes. Ja a categoria deterioracdo
proposital das condicoes de trabalho foi a mais citada, in-
ferindo-se que os agressores preferiram atitudes que desa-
bonassem a imagem da gerente em relacao ao trabalho, o
que pode fazer com que ela propria ou outros profissionais
passem a duvidar da sua competéncia profissional.

Analisando os possiveis causadores dos assédios, ve-
rificou-se que: 1) o chefe tenta demarcar o espaco na
organizacao por meio de atitudes hostis com a gerente,
colocando-a em posicao inferior de dominacao; 2) um
subordinado ou um grupo nao aceita a gerente como su-
perior por causa da disputa pelo cargo ou por serem pa-
res hierarquicos, marcando um conflito de poder; 3) um
individuo ou um grupo tenta eliminar ou isolar a gerente,
pois ameaca a sua gestao.

A andlise dos relatos permitiu perceber, como pano
de fundo dos casos de assédio, as relacdes de poder. Essa
proposicao remete a Melo (1984, 1995), que indica que o
poder estd presente nas relacoes sociais e os conflitos sao
inerentes as relacoes de poder. Estas permeiam a organi-
zacao e ficaram presentes em todos os niveis hierarquicos
e nao somente nas relacoes de autoridade, o que explica
a ocorréncia de casos de assédio moral do tipo horizon-
tal e ascendente. Por serem formas de dominacio e de
controle (Melo, 1995), parecem trazer uma elucidacio e
uma possibilidade de (re)leitura bastante antiga do que
se denomina hoje de assédio moral.

Ao se definir a mulher como objeto de estudo, buscou-
se também entender como tem ocorrido a sua transicio
para cargos gerenciais. A maioria dos casos de assédio
relatados ocorreu na funcao gerencial, o que demonstra
que grande parte das entrevistadas continua vivenciando
o fendomeno, mesmo em cargos de geréncia, sendo talvez
até mais expostas por estarem em um terreno de domi-
nio masculino, destacadamente ao se constatar que, de
18 casos narrados de assédio descendente, 15 agressores
eram homens.

Verificou-se que um fator agravante dos casos de as-
sédio foi a omissdo da empresa para cessar os abusos,
uma vez que ninguém foi culpado. Muitas organizacdes

tém como pratica a nao intervencao, sendo complacentes
com certos excessos de poder. Algumas até estimulam a
competitividade entre os colegas, visando o aumento da
eficiéencia organizacional. O assédio também pode ser
adotado por representantes da empresa para que profissio-
nais pecam demissao, desonerando-a de custos. Por outro
lado, as gerentes nao denunciaram os casos de assédio,
preferiram o siléncio.

Finalmente, por meio desta pesquisa, buscou-se uma
contribuic@o para os estudos administrativos ao se eviden-
ciar como os comportamentos de assédio moral degradam
as relacoes de trabalho, podendo adoecer individuos e
colocar em risco o emprego. A predominancia do assédio
moral descendente e de atitudes que desabonassem a ge-
rente em relacao ao trabalho pode retratar praticas organi-
zacionais contemporaneas pautadas na competitividade e
nas disputas de poder. Ademais, questiona-se até que ponto
as gerentes também nao adotaram certos comportamentos
para ascenderem e permanecerem na geréncia, impondo um
poder aos colegas e subordinados, que podem reagir com
atitudes que também levam ao assédio moral.

Apos essa discussdo conceitual, acredita-se ser interes-
sante (re)estudar o assédio moral sob o enfoque das rela-
cdes de poder, possibilitando novas reflexdes e um apro-
fundamento do fenomeno. Entende-se que este trabalho
pode ser complementado com a realizacao de pesquisas
que abordem outras perspectivas de andlise, tais como
as seguintes proposicoes: investigar o assédio moral en-
tre homens e mulheres gerentes, identificando os pontos
convergentes e divergentes; analisar o assédio moral sob o
enfoque das relacdes de género; investigar o assédio moral
nas diversas hierarquias de uma tnica organizacao.

E prudente reconhecer também a limitacio da pesquisa,
uma vez que somente a gerente foi ouvida. Ela pode ter
selecionado os eventos narrados como situacoes positi-
vas a seu respeito omitindo fatos desagradaveis. Tentou-
se superar parcialmente tais limitacoes pela andlise do
discurso, mas Fiorin (2003, p. 49) lembra que ela nao
¢ investigacao policial, pois nao se pode saber “[...] se o
falante revela ou nio sua verdadeira visio de mundo, ao
enunciar um discurso [...]”".
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