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Resumo
Objetivo: Analisar as vivéncias de bancarios do estado de Minas Gerais sobre o assé-
dio moral sofrido nas organiza¢des onde trabalham.
Método/abordagem: O percurso metodolodgico trilhado para atingir o objetivo de pes-
quisa, iniciou-se por um estudo de caso, descritivo-analitico, qualitativo.
Contribuigoes tedricas/praticas/sociais: O tema proposto ¢ uma forma de contribuicao
ao meio académico, ja que o tema, mesmo sendo discutido pela literatura e parecer ja
estar saturado, mostra-se cada vez mais atual e acontecendo em varios ambientes or-
ganizacionais, com forte ocorréncia no setor bancario. Ademais, o presente trabalho
podera gerar a possibilidade de desnudar uma parte da realidade desse publico que
pode ser alcangada por politicas e praticas de gestao de pessoas nas organiza¢des que
a abrigam.
Originalidade/relevancia: O estudo sobre a percepgao de bancarios sobre o assédio
moral sofrido é relevante, quer seja o assédio praticado contra eles mesmos, quer con-
tra terceiros, pela importancia de suas experiéncias para a formagao da massa traba-
lhadora. Acrescentam-se, ainda, as dificuldades de se pesquisar sobre um tema tao
delicado e importante para as pessoas e para as organizagoes.
Palavras-chave: Assédio moral. violéncia. bancarios. saide mental. adoecimento.

Abstract

Purpose: To analyze the experiences of bank employees in the state of Minas Gerais
regarding the workplace bullying they suffer in the organizations where they work.
Design/methodology/approach: The methodological approach taken to achieve the
research objective began with a descriptive-analytical, qualitative case study.
Research, Practical & Social implications: The proposed theme contributes to the ac-
ademic field, despite being discussed in the literature and seemingly saturated, as it
remains increasingly relevant and prevalent in various organizational settings, partic-
ularly within the banking sector. Moreover, this study could uncover aspects of the
reality faced by this group, which could inform human resource management policies
and practices within these organizations.

Originality/value: Investigating bank employees' perceptions of workplace bullying is
significant, whether the bullying is directed at them directly or at others, due to the
importance of their experiences in shaping the workforce. Additionally, the challenges
of researching such a sensitive and crucial topic for both individuals and organizations
are acknowledged.

Keywords: Moral harassment. violence. banking. mental health. illness.
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Introducao

Na  contemporaneidade, o
mundo do trabalho é marcado, dentre
outros aspectos, por uma nova forma
de se pensar sua organizagao e, desse
modo, o cotidiano laboral € permeado
por questdes como a pressao para O
atingimento de metas, a sobrecarga de
tarefas e o ritmo excessivo, a segregacao
dos empregados, os sistemas de premi-
acgao, a divisao de tarefas, as estratégias
de controle e a extrapolagdo da jornada
de trabalho (Pamplona Filho; Santos,
2020). Somado a isso tem-se o avango
da competividade entre as organiza-
¢Oes que produz também novas formas
de gerenciamento que privilegiam o in-
dividualismo, a concorréncia entre os
pares e a competi¢ao interna, em con-
traposicao ao principio da cooperacgao
entre os trabalhadores. Esse fendmeno,
em muitos momentos, transforma os
ambientes organizacionais em verda-
deiros “campos de guerra” (Padilha,
2015), estimulando o surgimento de lo-
cais propicios ao assédio moral (Silva,
Piolli, Heloani, 2017; Storti, Domingues,
Bueno, 2017; Pamplona Filho, Santos,
2020).

O assédio moral no ambiente de
trabalho pode ser compreendido como
ataques a determinada pessoa que ocor-
rem no interior das organizagdes, a
ponto de lhe causar danos a personali-
dade, dignidade, integridade fisica e
psiquica, degradando o ambiente de
trabalho e colocando em risco seu em-
prego. Repetidas vezes, a violéncia é
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empregada por meio de comportamen-
tos, falas, gestos, escritos e palavras ge-
rando instabilidade emocional e pavor
(Hirigoyen, 2012). E é pela 6tica do con-
ceito de Hirigoyen que o presente artigo
se guia.

Diante do panorama apresen-
tado, o mercado financeiro, em especial
o segmento das institui¢des bancarias,
requer atencao, devido a sua suscepti-
bilidade ao acometimento do assédio
moral (Pamplona Filho, Santos, 2020).
Diante da redugao dos postos de traba-
lho em razao da automatizacao do setor
e da constante pressao, o trabalhador é
forcado a se submeter a condicoes de
exploracao, a abusivos métodos de ges-
tao e a violéncia psicologica.

Corroboram esse entendimento,
dados do estudo Desempenho dos Ban-
cos em 2020, produzido pelo Departa-
mento Intersindical de Estatisticas e Es-
tudos Socioeconomicos (DIEESE), o
qual sublinha que a sequéncia histdrica
de recordes consecutivos dos resulta-
dos financeiros dos bancos foi inter-
rompida em 2020, um ano marcado pe-
los efeitos negativos da pandemia de
Covid-19 e pela maior retracao do PIB
brasileiro desde 1996, inicio da série his-
torica. No ano de 2020, as cinco maiores
institui¢des bancarias do pais (Banco do
Brasil, Bradesco, Caixa, Itat1 Unibanco e
Santander) juntas acumularam lucro de
R$ 79,3 bilhoes. O relatorio registra que,
em 2020, em meio a pandemia, houve
aceleracao da digitalizagao das opera-
¢oes e o fechamento de 12.874 postos de
trabalho e de 1.364 agéncias. Ao longo
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do periodo de 2012 a 2020, as cinco ins-
tituigoes extinguiram 63.077 postos de
trabalho, o que representa -13,9% de va-
gas no setor bancario.

Nesse contexto, o bancario vive
um conflito didrio. Se, por um lado, ele
percebe e comemora resultados finan-
ceiros positivos e regulares da organi-
zagao em que trabalha, por outro ele se
vé obrigado a conviver com a fria reali-
dade das estatisticas relativas a empre-
gabilidade no setor. Em apuragao re-
cente realizada pelo Sindicato dos Ban-
carios e Financiarios de Sao Paulo,
Osasco e Regiao (SPBancarios, 2020),
constatou-se que a industria bancéria
brasileira extinguiu 9.463 postos de tra-
balho no ano de 2019, de acordo com
dados do Cadastro Geral de Emprega-
dos e Desempregados (Caged) reuni-
dos pelo Ministério da Economia. Além
do fechamento de postos de trabalho, o
setor bancario nacional contabilizou
significativa reducdo salarial, promo-
vendo a habitual renovagao do quadro
de pessoal, ou rodizio de funciondrios.
O saldrio médio dos 44.963 bancarios
demitidos em 2019 girava em torno de
R$ 7.138,00 enquanto, os 35.500 admiti-
dos no mesmo periodo ocuparam as va-
gas percebendo rendimentos 36% me-
nores, de cerca de R$ 4.564,00.

Diante desse quadro ameacgador,
¢ compreensivel que o trabalhador
adote uma postura de autopreservacao,
fechando os olhos, inconscientemente
ou ndo, as inumeras possibilidades de
estar diante de situa¢Oes abusivas e de
desrespeito nas relagdes hierdrquicas
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que se desenvolvem no dia a dia do am-
biente laboral. Trata-se de uma forma
de autopreservacgao pelo direito ao tra-
balho e a sobrevivéncia, reforcada pela
perda da subjetividade e pelo distanci-
amento da realidade, impostos pela bo-
lha corporativa institucional criada pelo
impecavel discurso de encantamento e
seducao, capaz de falsear, como uma
cortina de fumaga, as praticas perversas
de abuso desapercebidas ou admitidas
como tal. Muitas vezes, os pequenos in-
dicios de rejeigao, perversidade ou hos-
tilidade ja estavam presentes, e sé fo-
ram percebidos pelo trabalhador apos
sua dispensa (Hirigoyen, 2012).

Diante dos elementos conjuntu-
rais apresentados e tantos outros que
venham a emergir, este estudo tem
cono objetivo geral analisar as vivéncias
de bancarios do estado de Minas Gerais
sobre o assédio moral sofrido nas orga-
nizacdes onde trabalham.

De todo modo, o estudo sobre as
vivéncias de bancarios sobre o assédio
moral sofrido é relevante, quer seja o as-
sédio praticado contra eles mesmos,
quer contra terceiros, pela importancia
de suas experiéncias para a formagao da
massa trabalhadora. Além disso, tema
proposto seria uma forma de contribui-
¢ao ao meio académico, ja que o tema,
mesmo sendo discutido pela literatura
e parecer ja estar saturado, mostra-se
cada vez mais atual e acontecendo em
varios ambientes organizacionais, com
forte ocorréncia no setor bancdrio.
Acrescentam-se, ainda, as dificuldades
de se pesquisar sobre um tema tao deli-
cado e importante para as pessoas e

el O
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para as organizagOes. Ademais, o pre-
sente trabalho podera gerar a possibili-
dade de desnudar uma parte da reali-
dade desse publico que pode ser alcan-
cada por politicas e praticas de gestao
de pessoas nas organizagdes que a abri-
gam.

Fundamentagao Teorica

Assédio Moral e Assédio Moral
nas Organizacoes

Os estudos sobre o assédio ga-
nharam maior atenc¢do a partir da dé-
cada de 1960, até que, na década dos
anos 1990, a expressao foi incorporada
a linguagem corrente com o primeiro
trabalho da pesquisadora francesa Ma-
rie-France Hirigoyen. A autora se viu
diante da necessidade de refinar sua
analise, tendo em vista ter recebido in-
contaveis contribui¢des e testemunhos
de seus leitores. Ela redefiniu com
maior precisdo o assédio no trabalho,
tracando um resumo historico do feno-
meno que, embora nao seja novo, € re-
lativamente recente nas abordagens ci-
entificas. Baseando-se nessa concepgao,
¢ possivel acompanhar uma linha tem-
poral descrita pela autora, em que sao
relacionadas diferentes terminologias,
visdes e peculiaridades em diferentes
paises e culturas: mobbing, psychical ter-
ror, bullying, harassment, whistleblowers e
ijime.

O assédio moral pode se apre-
sentar, para algumas culturas, como um
sinal de respeito as tradi¢oes. No Japao,
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a pratica é antiga e popular, e a expres-
sao ijime, descreve as ofensas e as hu-
milhagoes aplicadas aos estudantes,
desde a infancia, no rigido sistema edu-
cacional do pais. Esse comportamento é
replicado ao ambiente organizacional.
Nas organizagOes, as pressoes de um
grupo tém como objetivo formar os jo-
vens recém-contratados numa espécie
de iniciagdo, um rito de passagem. A
pratica também visa reprimir os traba-
lhadores considerados, elementos per-
turbadores. O individualismo nao é
apreciado no pais e, assim, o ijime se
torna um dos caminhos de insercao dos
individuos ao grupo, tornando-os mais
adaptados” (Hirigoyen, 2012).

No Brasil pés-ditadura militar, o
termo assédio moral passou a ser incor-
porado ao discurso de intelectuais, ju-
ristas, trabalhadores, sindicalistas e po-
liticos durante as discussdes da Assem-
bleia Constituinte responsavel pela
composicao e promulgacao da Consti-
tuicao Federal de 1988 (Brasil, 1988), re-
conhecida pelo zelo aos principios de-
mocraticos, 0s avangos sociais e as inu-
meras disposi¢oes em defesa da pessoa
humana. A expressao dano moral, inse-
rida ao artigo 5% inciso X, da CF de
1988, é categorizada como abuso come-
tido por uma pessoa a outra, no ambito
laboral, ato ilicito praticado na vigéncia
do contrato de trabalho, sendo a apreci-
acao dos casos e a apuragao cabiveis aos
agentes da Justica do Trabalho, con-
forme artigo 114¢, inciso VI da CF, que
abarca as manifestacdes politicas do
povo brasileiro, as principais normas e
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principios que regem e organizam a na-
cao (Oleto, 2016).

A partir do ano 2000, os debates
acerca da perversidade praticada no
trabalho passaram ter maior repercus-
sdo, com a tradugao e a publicagdao no
Brasil, do livro Assédio moral — A vio-
léncia perversa no cotidiano, de Marie-
France Hirigoyen. A autora, conside-
rada pioneira ao apontar o assédio mo-
ral no trabalho como uma realidade no
territorio francés, apresenta casos reais
coletados em seu consultdrio psiquia-
trico (Pamplona Filho, Santos, 2020).
Também no ano 2000, Margarida Bar-
reto, tornou-se a primeira pesquisadora
a apresentar resultados de pesquisa so-
bre humilhac¢des no trabalho em sua de-
fesa de dissertacao de mestrado.

O assédio moral se manifesta por
um comportamento no limite da discri-
minacao, pela recusa de uma diferenca.
A discriminacdao se eleva ao assédio
moral que incute a sutileza quase im-
perceptivel, pouco identificavel para
nao correr o risco de receber uma san-
¢ao (Hirigoyen, 2012). O assédio moral
nasce de uma brincadeira perversa, de
um comentario maldoso sem a intencao
de insultar ou agredir; nasce da perver-
sidade de um covarde, que estrategica-
mente corrdi a estabilidade emocional
de sua vitima no dia a dia organizacio-
nal. Do deboche sexista, do preconceito
racial, da intolerancia homofobica, do
etarismo presente, da necessidade do
enquadramento e de tantas outras for-
mas de discriminagao nasce o prazer
pela silenciosa agressao cotidiana.
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Ademais, esse tipo de violéncia,
em sua maioria, € originario de relagdes
hierarquicas autoritarias com compor-
tamentos desigual entre as partes du-
rante um periodo amplo, e assim deses-
tabilizando a relacdao da vitima com o
seu proprio ambiente de trabalho, for-
cando o empregado muitas vezes a pe-
dir para sair do emprego (Pretti, 2021).
O assédio moral é uma pratica que, ao
longo tempo, pode interferir direta-
mente na vida dos trabalhadores, cau-
sando assim danos graves a sua saude
fisica e mental. Em alguns casos podem
até evoluir para a incapacidade labora-
tiva, desemprego ou até a morte. Ainda,
em determinados casos o assédio moral
pode acontecer de maneira desperce-
bida no local de trabalho, sendo dificil
de identificar (Costa et al., 2021).

O assédio moral no trabalho pre-
cisa ser tratado pelas organizacoes de
forma pragmatica, transparente e os-
tensiva. O fendmeno deve ser confron-
tado em suas primeiras manifestagoes,
de maneira afirmativa e nao tolerante.
Havendo o real interesse das organiza-
¢Oes em eliminar as praticas que tornam
o ambiente de trabalho toxico é impera-
tivo que o comando central das empre-
sas adote uma postura contundente e
inflexivel ao menor sinal de qualquer
comportamento hostil em suas depen-
déncias, o alinhamento entre discurso e
pratica deve reverberar pela organiza-
cao consolidando a cultura de respeito
e boa convivéncia entre pares, subordi-
nados e chefias, para o bem-estar das
pessoas e o consequente bom desempe-
nho do negocio (Paiva, 2019).

el O
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O contexto organizacional ajuda
que o assédio moral seja instaurado in-
clusive como pratica de gestdao, conhe-
cida como gestao por medo ou gestao
por terror que priorizam o uso de estra-
tégias organizacionais voltadas a disci-
plinar o trabalhador e exigéncias exces-
sivas para cumprir metas ou por dispu-
tas politicas (Heloani; Barreto, 2018;
Nunes et al., 2019). Assim, definir o
agressor como problematico ou doentio
pode ser apenas uma fuga para nao
considerar a contribui¢do da organiza-
¢ao no processo de assédio. Isso esta li-
gado ao fato de as organizagdoes mostra-
rem a partir dos aspectos repassados
por elas quais sdo seus valores e como
os trabalhadores devem agir (Nunes &
Torga., 2020). E comum que a organiza-
¢ao nao se posicione em situagoes de
desrespeito e praticas abusivas. Nesses
casos, a impunidade e a conivéncia da
organizagao contribuem para o desen-
volvimento dos processos de assédio
moral (Nunes & Torga., 2020). E funda-
mental considerar a responsabilidade
que as formas de organizagao e gestao
do trabalho possuem em possiveis ca-
sos de assédio moral no trabalho (Einar-
sen et al., 2020).

O assédio € um comportamento
antiético e desrespeitoso (Nunes et al.,
2018) que se concretiza nas relacoes de
poder presentes na sociedade e, em es-
pecial, nas relagdes de trabalho trava-
das nas organizagdes, quando um tra-
balhador agride o outro, colocando em
risco sua permaneéncia no posto de tra-
balho e suas possibilidades de carreira
(Paiva, 2019). E uma forma de violéncia
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oculta em que a permissividade das or-
ganizagoes e o silenciamento dos atores
envolvidos imperam. A trama que pro-
duz esse fendmeno incide na transver-
salidade
Compreender o assédio moral exige um
olhar critico e atento de determinadas
variantes que devem ser consideradas.
Sao elas:

multifatorial combinada.

a) O inegavel imperativo de produ-
¢ao que domina toda e qualquer orga-
nizacdo com fins lucrativos (Antunes,
2007);

b) Em especial, no caso brasileiro, a
expressao da cultura nacional que pri-
vilegia a hierarquia com a valorizagao
dos lagos pessoais e sociais, do forma-
lismo e do gosto pelo exotico (Freitas,
2007), inclusive nas organizagdes publi-
cas, que agregam ainda, conservado-
rismo, centralizacdo e a morosidade
(Tolfo et al., 2015);

C) Legislacao omissa em relagao ao
assédio nas organizagoes (Paiva, 2019);
e por fim,

d) Inoperancia do Poder Publico,
diante da perceptivel dificuldade das
vitimas de provar em juizo a ocorréncia
da perversa pratica no ambiente de tra-
balho, sendo que, na maioria das vezes,
em busca de seus direitos e de sua dig-
nidade, elas se veem incompreendidas
e mais uma vez humilhadas, agora pe-
rante a Justica (Heloani & Barreto,
2015).

Diante da multiplicidade de fa-
tores que envolvem o comportamento
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assedioso, torna-se pertinente conside-
rar a proposicao de se analisar a pratica
e o comportamento hostil reproduzidos
nas relagdes de trabalho, sob uma pers-
pectiva multinivel, na qual incorrem

Gestdo.Org

Revista Eletronica de Gestao Organizacional

ISSN: 1679-1827

quatro vértices: interpessoal, econd-
mico-organizacional, cultural e institu-
cional (Paiva, 2019).

Instancia Instancia
interpessoal cultural
ASSEDIO
Instancia Instancia
econdémica institucional

Figura 1 — Assédio nas organizagoes: instancias de andlise

Fonte: Paiva (2019, p. 226)

Por se tratar de um fendmeno
complexo que engloba questoes de or-
dem interpessoal, cultural, econdmica e
institucional, sua analise também deve
abarcar diferentes perspectivas. O assé-
dio moral € um fendmeno que contem-
pla distintas representagdes que, com-
binadas, oportunizam sua aparigao e
disseminagao, em especial no ambiente
laborativo. Paiva (2019) organiza a ana-
lise multinivel a partir do seguinte en-
tendimento: instancia interpessoal que
exalta a mais comum das abordagens
sobre o fendmeno, as relagdes entre in-
dividuos; a instancia econdmico-orga-
nizacional, que contempla as demandas
e as imposigoes pertinentes ao contexto
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econdmico e as pressdes socio-politicas
sobre as organizagdes; a instancia cultu-
ral que, no Brasil, caracteriza-se pela
permissividade diante da naturalizacao
de diferencas e discriminagoes, e a ins-
tancia institucional, na qual se destaca a
incipiente tratativa e formalizagao do
fendmeno perante o aparato (Paiva,
2019).

Desse modo, o assédio moral no
trabalho impacta o individuo alvo, a or-
ganizagao e a sociedade como um todo
(Einarsen et. al., 2018). No nivel indivi-
dual, ha prejuizos a saude fisica e psi-
quica, vida social, profissional, familiar
e afetiva da vitima. As implicagdes para
as organizagoes se apresentam em
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forma de aumento dos custos com ab-
senteismo, afastamentos por doengas,
rotatividade, exposi¢ao negativa da ins-
tituicdo e custos judiciais, por exemplo.
No nivel social, os efeitos, apesar de
mais dificeis de identificar e de estabe-
lecer vinculo causal com o assédio mo-
ral, podem gerar possiveis impactos
tais como a elevacao dos custos com sa-
ude publica, beneficios previdencidrios
e aposentadorias precoces em funcao
de doencas (Manduca; Borges, 2023).

Assédio Moral no Sistema Ban-
cario

O assédio moral nos bancos
surge em um segmento que recorrente-
mente se destaca como referéncia no
universo dos negdcios por ser um dos
segmentos mais rentaveis da economia
e, na mesma proporgao, o setor tem se
notabilizado pelas dentincias de prati-
cas pouco amistosas em relagao aos
seus empregados.

Além disso, aliado as novas tec-
nologias, vem-se percebendo um con-
trole excessivo sobre as pessoas, permi-
tindo que a gestao exija rendimentos
além da capacidade individual dos seus
colaboradores. E o monitoramento do
desempenho tem submetido o trabalha-
dor em geral a acelerados ritmos laboral
fazendo-os entrarem num elevado grau
de sofrimento, cada vez maior. O em-
pregado bancario se transformou num
vendedor, e muitas vezes pesam sobre
ele o sucesso ou fracasso da entidade. E
ao incutir sobre ele essa responsabili-
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dade, como se o seu emprego e a renta-
bilidade da instituicdo dependessem di-
retamente da conquista dos seus objeti-
vos estabelecidos pela empresa, o ban-
cario termina por absorver uma carga
maior de preocupacao e ansiedade (Me-
neses, 2023).

O Ministério Publico do Traba-
lho (MPT), desde 2013, considera a or-
ganizacao do trabalho bancdrio como
um modelo que propicia a pratica do
assédio moral. Caracteristicas como a
estrutura hierarquizada, burocracia ex-
cessiva, metas que desconsideram a si-
tuagao econdmica, discrepancia entre a
jornada de trabalho real e a jornada de
trabalho formal, exigéncia de perfil ba-
seado em aspectos estéticos ou analise
da vida pregressa, processo de qualifi-
cagdo permanente, progressao na car-
reira vinculada ao cumprimento de me-
tas e politicas de competicao entre os
bancarios sao algumas das caracteristi-
cas apontadas pelo MPT como possi-
veis gatilhos para a pratica do assédio.

Meneses (2023) segue mesmo
pensamento ao informar que a luta pela
manutenc¢ao do emprego, o aumento da
fiscalizacdo do tempo e da forma de
execugao laboral, a imputacao da res-
ponsabilidade pelo risco do negdcio e o
estimulo a alta competitividade trans-
formam o ambiente laboral em um am-
biente fértil para a pratica de assédio
moral organizacional no setor bancario.

A precarizacdo do trabalho ¢é
uma realidade. Esse cendrio, associado
as praticas abusivas adotadas pelas or-
ganizagOes e a metas elevadas, é terreno
fértil para a ocorréncia de assédio moral
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(Padilha, 2015). Embora esses proble-
mas possam ocorrer em qualquer tipo
de organizacao, em algumas elas costu-
mam ser verificadas com maior fre-
quéncia, em razao das especificidades
dos trabalhos desenvolvidos. O autor
destaca que as institui¢Oes financeiras,
na maioria das vezes, nao demonstram
a atencdo necessdria no que tange a sa-
ude psicoldgica dos funcionarios. Pelo
contrario, repetidas vezes nos depara-
mos com mais e mais casos de adoeci-
mento e afastamento de seus quadros.

Essa realidade pode ser compro-
vada com uma répida pesquisa nos ca-
nais de busca da internet. Existem insti-
tuicdoes que ficam em maior evidéncia
por sua conduta arrojada. Entretanto,
esse arrojo na condugao dos negocios
nao deve servir de pretexto para a con-
cessao de praticas abusivas na relagao
empregador versus empregado nem de
cortina para o exercicio do assédio mo-
ral em suas dependéncias (Kazmi-
erczyk et al., 2021).

O Sindicato dos Bancarios e Fi-
nanciarios de Sao Paulo (2020), definem
a conduta de cobranca de meta abusiva
como um pacote pronto e imposto de
metas exageradas, inalcancgaveis, que
podem mudar a qualquer momento e
que nao respeitam o numero de traba-
lhadores, nem o perfil da unidade ban-
caria.

O Ministério Publico do Traba-
lho constatou que, em 2014, em média,
dois funcionarios foram afastados, por
dia, por acidente ou doenca mental ocu-
pacional. Estima-se que, entre 2010 e
2015, os gastos previdenciarios com
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adoecimento e afastamento do trabalho
geraram danos a economia e a socie-
dade brasileira na ordem R$ 57,4 mi-
lhoes. Vale ressaltar que algo pode e
deve ser feito para eliminar a perversa
pratica da rotina do trabalhador, em es-
pecial no ambiente de trabalho bancério
considerado propicio para o apareci-
mento de tal conduta (Camuroglu &
Minibas-Poussard, 2015)

Condenagoes repercutem publi-
camente e manifestam a gravidade do
fendbmeno na vida das pessoas, das em-
presas e da sociedade. O assédio moral
no trabalho precisa ser confrontado
abertamente nas trés frentes, quais se-
jam académica, organizacional e social.
A academia pode propiciar melhor
compreensao sobre o assunto, trazendo
alternativas para a eliminacao desse
mal social nas organizagoes e na socie-
dade. As organizagOes e seus gestores
sao responsaveis pelo que acontece em
seu interior e a incidéncia desse com-
portamento produz perdas relaciona-
das a saude fisica e psicoldgica dos em-
pregados e, ainda, contabilizam-se per-
das financeiras e de imagem incalcula-
veis. Quanto a contribuicao social, com-
portamentos sociais sao replicados nas
organizagoes e reverberam na vida pri-
vada dos trabalhadores e, por conse-
guinte, na sociedade, nao havendo dis-
sociagao entre uma instancia e outra.

Esse tipo de ocorréncia reforga o
quanto a cultura organizacional sina-
liza aos seus empregados do que deve e
pode ser feito no interior de suas depen-
déncias, impondo o risco de induzir
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gestores despreparados emocional-
mente a transitarem pelo caminho das
praticas mais horrendas, a fim de ga-
rantir seu sucesso ou, mesmo, sua ma-
nutengao na organizagao. Essa percep-
¢ao é corroborada por Sigahi, Tessarini
Junior e Saltorato (2019) que entendem
que diferentes fatores podem interagir
e propiciar a ocorréncia do assédio mo-
ral no trabalho. Muitos desses fatores
podem estar ligados as atividades pecu-
liares a gestao de pessoas, como o clima
organizacional, o estilo de lideranga, as
politicas de recompensas, o aparato de
comunicagao interna, a forma de orga-
nizagao do trabalho e a cultura organi-
zacional (Kirchmair et al., 2020).

A Organizagao Internacional do
Trabalho (OIT) considera o setor dos
servigos financeiros especialmente pro-
picio a ocorréncia de assédio moral, de-
vido aos seguintes fatores: ocorréncia
de reestruturagdes organizacionais,
crescente nivel de concorréncia entre
instituicoes, contato direto com di-
nheiro exigindo uma acrescida aten-
¢ao, supervisao eletrébnica permanente
realizada nos “call-centers”, contato di-
reto com o publico, introdugao das no-
vas tecnologias envolvendo o aumento
das competéncias exigidas aos traba-
lhadores e uma dependéncia cres-
cente do desempenho dos computado-
res, entre outros (OIT, 2019).

A Coordenadoria Nacional de
Promocao de Igualdade e Oportunida-
des e Eliminag¢ao de Discriminagao no
Trabalho do Ministério Pablico do Tra-

Fonseca, W. G,, Pereira, J. R, Oleto, A. (2024). “Aqui eles nos prendem com algemas de ouro”: o

assédio moral no sistema bancario mineiro. Gestdo.Org — Revista Eletronica de Gestdo Organizacional,

22, 1-27. https://doi.org/10.51359/1679-1827.2024.262066

Gestdo.Org

Revista Eletronica de Gestao Organizacional

ISSN: 1679-1827

balho (MPT), elenca quinze caracteristi-
cas da organizagao do trabalho banca-
rio que propiciam o surgimento de pra-
ticas do assédio moral em suas depen-
déncias, como é mostrado no Quadro 1.
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1 - Estrutura hierarquizada.

2 - Burocracia excessiva.

3 - Forte pressao por produtividade (cotas e investimentos).

4 - Metas que desconsideram a situagao econdmica conjuntural/estrutural.

5 - Baixa importancia dada pela empresa a relagao profissional/cliente.

6 - Discrepancia entre a jornada de trabalho real e a jornada de trabalho formal, regis-
trada em cartdes de ponto (os funciondrios encerram suas atividades na sua propria
senha e permanecem trabalhando "logados" em outras senhas fornecidas pela gerén-

cia com a finalidade de evitar deixar vestigios da sobre jornada).

7 - Politicas de demissao (PDVS) e de transferéncias para agéncias mais distantes

dentro da mesma localidade.

8 - Tratamento hostil dispensado pelos gestores dos estabelecimentos bancarios e pe-
los demais colegas aos empregados convalescentes.

9 - Exigéncia de um perfil (que pode ser estético ou baseado em uma analise da vida

pregressa do empregado etc.).

10 - Resisténcia ao engajamento sindical, com cria¢do de entraves.

11 - Inseguranca nas agéncias bancarias, com casuistica de agressoes fisicas e psicolo-

gicas decorrentes de constantes assaltos.

12 - Processo de qualificacao permanente.

13 - Progressao na carreira vinculada ao cumprimento de metas.

14 - Politicas institucionais de competicao entre os bancarios.

15 - Institucionalizacao de um padrao de comportamento dos bancarios pautado nas
seguintes premissas: ser amavel, comunicativo, ter disposi¢ao para vender produtos,

fidelizar clientes.

Quadro 1 - 15 caracteristicas da organiza¢do do trabalho bancdrio que propiciam a
pratica do assédio moral

Fonte: Elaborado com base na Cartilha Assédio moral em estabelecimentos bancarios
(2013, p. 10)

Aliado a isso, Carvalho (2022) funciondrios de bancos adquiram pato-
em sua pesquisa notou que cobranga logias. O autor ainda destaca que nao
por metas inalcangaveis, € um dos prin- somente os bancarios de baixo rendi-
cipais fatores que fazem com que os mento sao afetados por ndo atingirem o
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estipulado pelos bancos, como sofrem
com esse mesmo problema, os banca-
rios de "alto rendimento” pois além de
serem cobrados de forma desproporci-
onal por seus superiores, sofrem tam-
bém com a pressao interna, para atingir
resultados que por mais que sejam sa-
tisfatorios para os bancos, tornam-se
prejudiciais a sua saude. Assim, o ado-
ecimento dos bancarios, trata-se de uma
das consequéncias do assédio moral
(Carvalho, 2022).

As caracteristicas da organiza-
¢ao do trabalho bancario que propiciam
as praticas de assédio moral foram o re-
sultado de um trabalho de apuracgao da
Coordenadoria Nacional de Promocao
de Igualdade e Oportunidades e Elimi-
nacao de Discriminagao no Trabalho do
MPT e divulgado em cartilhas distribu-
idas aos bancos e a sociedade civil orga-
nizada, em um esforco de combate ao
assédio moral no trabalho.

Segundo estatisticas da Confe-
deracao Nacional dos Trabalhadores do
Ramo Financeiro (Contraf), dados de
2011, os problemas com assédio moral
afetam 66% dos bancarios, em ambito
nacional (MPT, 2013).

Metodologia

Esta pesquisa é do tipo descri-
tiva, com abordagem qualitativa. A
abordagem qualitativa foi considerada
a mais adequada ao propdsito da inves-
tigacdo, uma vez que ela permite que o
pesquisador interatue com o objeto de
estudo, além de prover a interpretacao
do fendmeno, tendo como contribuicao
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o olhar do pesquisador (Collins & Hus-
sey, 2005). “Os pesquisadores qualitati-
vos estdo interessados em ter acesso as
experiéncias, interagdes e documentos
em seu contexto natural” (Flick, 2009, p.
9).

Enquanto ao método, trata-se de
uma pesquisa desenvolvida nos moldes
de um estudo de caso. Este tipo de es-
tudo é um meio de atingir diferentes
propositos, explorando exaustivamente
e em profundidade um ou poucos obje-
tos, de forma a conhecé-los de forma
ampla e detalhada (Vergara, 2006).
Desse modo, foram feitas entrevistas
com profissionais do setor bancario
buscando um estudo aprofundado da
percepcao do fendomeno, no sentido de
compreender e analisar o assédio mo-
ral.

A unidade de andlise foi com-
posta por bancérios que exerceram ou
exercem atividade remunerada em ban-
cos estabelecidos no estado de Minas
Gerais. Os sujeitos da pesquisa, por sua
vez, foram bancarios que sofreram assé-
dio moral, em algum momento de suas
carreiras. A escolha desse publico se
deu por oportunidade e conveniéncia,
ja que um dos autores é bancario e teve
facilidade de acessos aos contatados.

Definiu-se como ferramenta de
coleta de dados a entrevista com roteiro
semiestruturado (Flick, 2009). As entre-
vistas foram realizadas via videoconfe-
réncia na plataforma Zoom, gravadas,
transcritas e analisadas a luz da técnica
de andlise de conteddo. Em atendi-
mento as exigéncias legais relativas ao
resguardo das informacgdes e a garantia
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de sigilo e confidencialidade, a cada en-
trevista o pesquisador/entrevistador re-
alizou a leitura do Termo de Consenti-
mento Livre e Esclarecido (TCLE), re-
gistrando, em gravacao de video, a con-
firmacao de entendimento, ciéncia e
concordancia do entrevistado.

O processo de coleta de dados
iniciou-se a partir de contatados pesso-
ais de um dos pesquisadores, possiveis
vitimas, as quais ele conheceu ao longo
de trinta anos de carreira em bancos. A
partir destes contatos, iniciou-se a soli-
citagdo de indicagOes de outras possi-
veis vitimas que estariam dispostas a
falar sobre a experiéncia vivida, defla-
grando a aplicacao da técnica “bola de
neve”. O processo de prospecgao de en-
trevistados se deu no més de dezembro
de 2021, e 17 foi o total de bancarios en-
trevistados. As entrevistas aconteceram
entre os meses de janeiro e fevereiro de
2022, com a transcri¢ao das videoconfe-
réncias.

As entrevistas foram submetidas
a analise de contetido, tendo como refe-
réncia a operacionalizagdo na analise
em trés momentos distintos: Pré-ana-
lise, Interpretacao referencial e Analise
flutuante. Foram aplicadas trés etapas
para analisar o conjunto de dados cole-
tados. Incialmente, a analise de dados
foi realizada a partir da leitura das
transcricoes de cada entrevista real-
cando as categorias observadas. Na se-
queéncia, estas categorias foram associa-
das a ligagOes tedricas com os autores
referenciados (Bardin, 2011; Moura et
al., 2024).
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Logo, dentro do processo de ana-
lise de dados foram identificadas e clas-
sificadas determinadas categorias de
andlise. As categorias e os codigos ana-
liticos foram identificados e classifica-
dos tomando como inspiragao, a lista de
atitudes hostis produzida por Hirigo-
yen (2012). Com a finalidade de garan-
tir a confidencialidade e resguardar as
informagOes pessoais dos entrevista-
dos, seus nomes foram substituidos
pela letra “E”, de entrevistado, acres-
cida do nimero correspondente a or-
dem cronoldgica de suas respectivas
entrevistas. Trés grandes grupos cate-
goricos foram identificados nesse pro-
cesso: 1) Violéncias (no plural); 2) Dete-
rioracao proposital das condigoes de
trabalho; e 3) Naturalizagao do assédio.

Descricio e Andlise de Da-

dos

Em relacao ao perfil dos entre-
vistados, dez eram do sexo masculino e
sete do sexo feminino. Quanto a idade,
variava entre 25 60 anos, obtendo-se a
meédia de idade de 45 anos. Quanto a
experiéncia profissional como bancario,
variava entre 6 e 39 anos de tempo de
servico.

Ainda no que tange as informa-
¢Oes sobre os empregadores dos entre-
vistados, nove respondentes informa-
ram que trabalharam ou estavam traba-
lhando em organizagdes com controle
de capital nacional privado, 11 tinham
ou tiveram experiéncia de trabalhar
dentro de organizagdes com controle
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acionario estrangeiro, um estava traba-
lhando ou ja tinha trabalhado em orga-
nizacdo de capital nacional estatal e
quatro entrevistados experenciavam ou
ja haviam experienciado trabalhar em
organizagdes com o controle aciondrio
oriundo de capital cooperativista.

Violéncias (no plural)

As diversas formas de violéncias
que presentes no contexto de trabalho
bancério criam um ambiente de traba-
lho marcado pela insalubridade. Nota-
damente a nogao de insalubridade foi
vinculada ao assédio e esteve presente
em grande parte das respostas. Treze
entrevistados relacionaram o fendmeno
assédio a algo que nao é bom para a sa-
ude, insalubre, adoecedor, indicando,
ainda, que o comportamento assedioso
causa desordem sobre sua capacidade
de distinguir a realidade dos fatos e o
que ¢ dito pelo agente agressor as viti-
mas. A percepcao dos bancarios, de que
o assédio moral produz um ambiente
de trabalho insalubre, é nitidamente ve-
rificada na fala das vitimas.

“O assédio é uma coisa tdo doentia
que, a principio, vocé acha que vocé
que é o culpado por tudo o que estd
acontecendo, vocé acredita firme-
mente que a culpa é sua, vocé nio
consegue ver e ndo consegue deter-
minar esse limite entre o ‘eu estou
sendo assediada” e "a culpa é mi-
nha'. E uma linha tdo fina, tdo té-
nue, que vocé ndo consegue enxer-
gar.” (E1)
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“E uma pritica muito danosa por-
que muitas pessoas adoecem com
isso. Muita gente estd ali no traba-
lho. Alguns dependem menos da-
quele trabalho, mas alguns depen-
dem muito. Alguns tém familia para
sustentar que depende daquilo ali.
Nao é uma remuneracdo ruim, sao
bons beneficios, entdo a pessoa fica
naquilo ali, ela quer manter aquilo
ali. S0 que, diante disso, muitas pes-
soas acabam adoecendo, tentando fi-
car, sem denunciar por medo. Isso
acarreta vdrios casos que jd presen-
ciei de pessoas que se afastaram por
depressio, por sindrome do pdnico,
por falta de condigoes mesmo men-
tais de trabalhar naquele ambiente.”
(E10)

A percepgao dos entrevistados
de que um ambiente permissivo, carre-
gado de praticas e atitudes hostis se
torna insalubre. A ocorréncia do assé-
dio moral no espaco laboral causa o so-
frimento psicoldgico e individual, a vi-
tima gradualmente é desestabilizada
até que aconteca a demissao, a doenga,
a depressao e em casos extremos, o sui-
cidio (Padilha, 2015).

O frenesi dos incontaveis tipos
de controle causa no trabalhador uma
angustia muito intensa diante da apre-
sentacao de diferentes tipos de ranque-
amentos e quartis, todos disponibiliza-
dos sem restricao na intranet corpora-
tiva pelos sistemas de acompanha-
mento e premiagdes. Somadas a esse
aparato de acompanhamento tecnolo-
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gico surgem as incontaveis reuniodes di-
arias, regulares audioconferéncias entre
agéncias e regionais, outras tantas reu-
nides quinzenais e mensais de alinha-
mento, tomada de produgao trés vezes
ao dia, além da propria cobranga pes-
soal por melhores e maiores resultados,
tornando o ambiente tenso, pesado, in-
salubre, quase insuportavel. Segundo,
Paiva (2019), o assédio moral nas orga-
nizagdes frustra a busca do trabalhador
pelo fortalecimento de seus valores, que
refletem uma transformagao pessoal e
profissional positiva no ambiente de
trabalho.

Nesse ambiente, as atitudes hos-
tis podem tomar dimensdes imprevisi-
veis. Com a feicao de naturalidade e
normalidade estabelecida, o pudor de
replicar as perversas praticas se extin-
gue e aquilo que parecia inconfessavel
pode ficar cada dia mais evidente e ex-
posto. A Violéncia verbal, fisica e sexual
pode vir a se apresentar como reali-
dade.

O assédio moral no trabalho ¢
entendido pelos entrevistados na forma
de violéncia explicita, afrontosa ou uma
violéncia latente, velada, silenciosa.
Uma ameaca de violéncia fisica, uma
agressao mesmo que leve, a comunica-
cao feita aos gritos e com rispidez sao
entendidos e exemplificados como as-
sédio moral no trabalho.

“A situacdo que comegou a ser um
assédio muito forte, no meu ponto de
vista, foi quando eu fui transferido
para (nome da cidade). [...] No pri-
meiro dia em que eu fui trabalhar,
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uma das primeiras coisas que o pes-
soal falou para mim foi o seguinte:
"vocé ja comega a se acostumar, por-
que aqui ndo tem essa moleza de
(nome da cidade) ndo, aqui as coisas
funcionam na porrada”. Esse foi o
cartdo de visita. "Ndo importa quem
¢ quem, o que importa é que eu
mando e o resto é na porrada”.
Ainda usou uma frase que eu nunca
mais esqueci. Uma pessoa do sexo fe-
minino virou para mim e falou as-
sim: "nesse galinheiro tem galo e o
galo sou eu”. [...] A chefe imediata,
no primeiro dia que cheguei. [...] Ela
jd veio aos gritos, xingos, porque ela
sempre me tratava com algumas pa-
lavras de baixo caldo, "seu filho da
puta onde vocé estd?” [...] "Cala a
boca que eu estou falando. Vocé tem
que fazer o que eu estou mandando”.
[...] Eu ja presenciei ela tratando ou-
tras pessoas de forma semelhante,
principalmente por telefone. Comigo
era mais pesado, porque eu estava
ali. Eu entrava na sala dela, fechava
a porta e ela despejava. [...] Um dia,
ela estava me xingando, gritando,
dando soco na mesa, ai eu, inocente-
mente, respondi para ela: "sim, se-
nhora”. Ela deu um soco e falou as-
sim: "se vocé me desrespeitar de
novo e falar 'sim, senhora’ comigo,
vocé pode pegar essa porra de matri-
cula sua e enfid-la no cu e procurar
outro lugar para trabalhar”. [...] isso
era uma rotina. (E3)

“Esse cara era tdo agressivo com
suas palavras e atitudes que um dia,
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numa reunido que ele convocou al-
guns gerentes comerciais do seg-
mento (nome da carteira de clien-
tes), gerentes que estavam “pu-
xando a regional para baixo”. Nessa
reunido, ele “pegou tio pesado” que
um colega o afrontou e resolveu exi-
gir mais respeito conosco. A discus-
sdo foi crescendo e ele partiu para
cima do nosso colega, agarrou ele
pelo colarinho, ai chegou a “turma
do deixa disso”. Pouco tempo depois
o gerente foi demitido, mas o gerente
abriu um processo contra ele e con-
tra o banco. Ndo sei no que deu.
(E15)

As violéncias formam um grupo
de maus tratos que precisam ser vigia-
dos de perto pelos gestores das organi-
zagOes, uma vez que, tanto a violéncia
fisica quanto a violéncia sexual devem
ser tratadas e denunciadas sob o rigor
da lei, haja vista serem tipos de violén-
cias previstas no cddigo penal brasileiro
como crime.

Deterioracao Proposital das Con-
di¢oes de Trabalho

O entendimento do que seja as-
sédio moral no trabalho pelos bancarios
ouvidos perpassa também a percepcao
da Deterioragao proposital das condi-
¢oes de trabalho. Os relatos exemplifi-
cam comportamentos dubios, que de-
sarranjam, confundem a vitima mais
uma vez no que se refere a distingao as-
sédio e cobrancga, incompeténcia e per-
seguigao.
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A deterioragao proposital das
condicoes de trabalho ¢ mais afrontosa.
Trata-se de orientagdes que visam indu-
zir a vitima ao erro (sob coacao ou nao),
pressao para invalidar direitos como fé-
rias, licengas, hordrios e premiagdes,
sistematicas contestacao das decisoes
da vitima, desprezar as orienta¢des mé-
dicas, retirar o trabalho que normal-
mente lhe compete e privar a vitima do
acesso aos instrumentos de trabalho
como telefone, celular, computador, es-
tacao de trabalho ou mesmo, deixar de
indicar um local predefinido para a exe-
cucao de suas fungdes etc. As respostas
possibilitam verificar que a deteriora-
¢ao proposital das condig¢oes de traba-
lho é mais um dos métodos presentes
nas agOes gerenciais percebidas pelos
entrevistados (Kazmierczyk et al., 2021).

Para que tais praticas ocorram
com frequéncia, hd uma combinacgao de
ambiente propicio, organizacao do tra-
balho permissiva, perfil do gestor e mo-
mento vivido pela equipe diante das
pressoes e demandas organizacionais.
Ressalta-se que era recorrente, na fala
dos entrevistados, a informacao de que
o assédio, muitas vezes, é suportado
porque existe a ideia de que aquilo vai
passar, seja com a transferéncia do al-
goz ou da vitima nos constantes rodi-
zios de pessoal, seja na reversao dos re-
sultados ruins ou, até mesmo, com a
mudanca de alvo pelo assediador. No
entanto, a deterioracao das condigOes
de trabalho é perceptivel no registro
dos relatos.
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“Presenciei um superintendente que

falou diretamente sobre a situagio
financeira de um funciondrio e, de
forma bem ironica, falava da posi¢do
dele, do que tinha que produzir a
mais. E exp0s bastante a posigio dele
financeira, dizendo que ele tinha di-
vidas e perguntou se ele ndo preci-
sava do emprego. Foi meio forte essa
vez. Na época, eu e mais, se ndo me
engano, uns quatro funciondrios
participdvamos dessa reunido. [...]
como se ele fosse superior ndo so hi-
erarquicamente na empresa, mas
desfazendo mesmo de funciondrio.”
(E8)

Dentro da categoria deterioracao
proposital das condigdes de trabalho, é
possivel identificar outro importante
cddigo analitico, trata-se da atitude de
isolar e recusar a comunica¢ao com a vi-
tima. O isolamento e a recusa de comu-
nicacgao estao entre as atitudes hostis re-
lacionadas ao assédio moral no trabalho
listadas por Hirigoyen (2012) e, com-
preendidas pelos entrevistados, como
assédio moral. Recusa de contato com a
vitima, a segregacao da vitima do
grupo, a falta de didlogo com a vitima,
o ato de ignorar a presenca da vitima e
a comunicacao feita apenas por escrito
foram atitudes apontadas pelos banca-
rios como atitudes que provocam muita
angustia as vitimas que se sentem “jo-
gadas de lado” e sem a devida impor-
tancia.

“Eu era gerente-geral. De repente
ela me tirou da agéncia e me colocou
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numa fungdo da regional, uma fun-
¢do mais burocrdtica que é conhecida
por todos, geralmente, ocupada pe-
los comerciais que estdo em queda,
com baixa produtividade. Ficamos
la, rotulados, meio de castigo espe-
rando a demissio.” (E16).

“A partir do momento que eu voltei
para a agéncia, eu falei: “meu prazo
aqui é para ontem, eu ndo consigo fi-
car aqui”. A gente comecou a entrar
muito em atrito, porque ai eu jd ndo
liberava absolutamente nada do que
ela queria. Ela descumpria as nor-
mas e nos induzia ao erro, proposi-
talmente. E ai, o que ela fez? Ela
dava folga para os outros funciond-
rios da drea de atendimento e me co-
locava para trabalhar na tesouraria,
no caixa e nas liberacoes o dia in-
teiro. Tirava gerente da agéncia para
poder vender e eu tinha que ficar na
agéncia também. Entdo, como ela
ndo tinha como me prejudicar pelas
liberagoes que eu ndo fazia mais para
ela, ela achou um jeito: tirou quem
estava na agéncia e me colocou para
fazer tudo o que tinha que ser feito
na agéncia, sem pessoal de apoio, até
porque ela também sabia que eu ndo
ia deixar de fazer, que eu ndo ia
abandonar o barco, ou que eu faria
errado, ou que eu deixaria de fazer
por conta dessa exigéncia dela de
querer me deixar fazendo tudo na
agéncia.” (E7)

Também identificou-se atitudes
hostis que atentam contra a dignidade
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das vitimas. As narrativas apontam
hostilidade e abuso, gestao por injuria
continua. Insinuagdes, desqualificacao
ou descrédito da vitima diante de cole-
gas, superiores ou subordinados. E pos-
sivel identificar comportamentos que
deterioram o ambiente de trabalho e
atentam contra a dignidade das viti-
mas, gestos de desprezo, insinuagoes
desdenhosas, piadas de mau gosto ou
cunho sexual, zombaria, falas sexistas,
homofdbicas e etaristas.

“Até que essa amiga me falou que ele
estava comegando uma perseguicio,
uma campanha de difamagdo, por-
que ele queria que eu fizesse algu-
mas coisas erradas, mas eu nao quis
fazer. Eu enfrentei aquilo e tinha as
pessoas da agéncia que me apoia-
vam, sabiam o meu historico. Esse
(nome do assediador) tentou fazer de
tudo para me derrubar.” (E2)

“Uma coisa que me incomodou
muito, foi uma “brincadeira” que
comecou nas reunioes do diretor
executivo com os superintendentes.
Nas reunioes de fechamento do més
e planejamento do més sequinte, o
diretor depois apresentava os resul-
tados da rede de agéncias e depois
apresentava os resultados separados
por regionais. Para cada 1iltimo co-
locado no ranking, o diretor cha-
mava o superintendente responsdvel
e diante de todos lhe “presenteava”
com uma lamparina “porque o 1l-
timo da fila leva a lanterna para ilu-
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minar o caminho de quem estd na li-
deranca”. Era uma chacota geral,
muitos risos, gozagdo e fotos. Enver-
gonhados, alguns superintendentes
comegaram a replicar esse tipo de
“premiagio” em suas reunioes com
os gerentes gerais. Eu achava isso
muito  humilhante,  degradante.
Muitos colegas, inclusive eu, jd sofri
esse tipo de vergonha. Em poucos
minutos toda rede de agéncias, cerca
de 250, ficava sabendo dos nossos
insucessos. Eramos desacreditados
por todos. Poucos concordavam com
essa atitude, ninguém ousava ques-
tionar. Alguns passaram replicar
esse modelo de recompensa e puni-
cdo em suas agéncias.” (E11)

O assédio moral organizacional
¢ executado por intermédio de a¢des ou
omissoes, hostis e maldosas, praticadas
por meio de gestos, palavras ou com-
portamentos abusivos que extrapolam
os limites do poder diretivo patronal,
instalando-se, entao, a abusividade no
ambiente laboral (Pamplona Filho &
Santos, 2020).

Naturaliza¢ao do Assédio

Os entrevistados demonstraram
perceber que as atitudes hostis prolife-
ram de maneira acentuada quando ha
uma estrutura organizacional mais per-
missiva que, de certa forma, naturaliza
a pratica. Os indicios de que o ambiente
de alta competitividade, individuali-
dade e exposigao ampla das performan-
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ces pessoais torna as hostilidades ape-
nas mais um ingrediente do dia a dia
sao fortes.

Aos olhos dos entrevistados, o
assédio moral no trabalho faz parte da
natureza do oficio. As atitudes hostis fa-
zem parte do cotidiano a ponto de, mui-
tas vezes, as vitimas se mostrarem con-
fusas quanto a ocorréncia ou nao do as-
sédio. Os métodos de assédio se fazem
tao presentes e rotineiros que boa parte
dos entrevistados dizem pairar sobre
suas mentes a diivida entre o que é uma
atitude assediosa e o que é uma co-
branca normal por mais desempenho e
produtividade.

“Parece que as coisas sdo planejadas
para nos confundir. Tudo toma uma
forma de jogo, parece que estamos
numa guerra. Te fazem acreditar
que vocé é um soldado de elite, in-
vencivel. E vocé acredita. Ai as coi-
sas vdo crescendo e, como se fosse
um filme de treinamento militar,
vocé jd ndo sabe o que é cobranga e o
que é assédio. E aquele papo de “mis-
sdo dada, missdo cumprida”, sabe?
A vice-presidente de RH do banco,
em uma entrevista a uma revista es-
pecializada, disse: “preciso de perfil
faca nos dentes”. Isso me assustou,
mas ndo me surpreendeu, porque
aqui a gestdo é de guerra. [...] O as-
sédio nos bancos é naturalizado, tdo
naturalizado que muitas vezes ndo
percebemos ou sabemos diferenciar o
que ¢ uma cobranga por resultados
melhores e o que é uma situagdo de
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assédio. Eu jd passei por quatro ins-
tituicoes diferentes e todas sdo muito
parecidas, O que pode variar é a in-
tensidade de uma e outra, mas a
forma é a mesma [...] A todo mo-
mento voce é exposto diante dos co-
legas nas reunides didrias, nas reu-
nioes com os regionais e pares.” (E4)

As reunides didrias de acompa-
nhamento de producao e planejamento
do dia, dao inicio a jornada de trabalho.
Reunides recheadas de alta exposi¢ao
pessoal diante dos colegas sao reconhe-
cidas, pelos entrevistados, como mé-
todo de gerenciamento e gestao organi-
zacional em que as constantes ativida-
des de “reconhecimento” se resumem
em pequenas premiacOes e “inocentes
brincadeiras” com a aplicacao de pren-
das e castigos com a finalidade de “esti-
mular” a competitividade interna (Idig-
Camuroglu & Minibas-Poussard, 2015;
Ribeiro, Pereira, Cannepele, 2024). Em
alguns o efeito é contrario e produz, nos
profissionais, o medo de serem expos-
tos e considerados incapazes diante da
suposta perda de identidade e pertil
“matador”, fato que o desqualifica di-
ante das expectativas sobre si, por parte
da organizagao e do grupo.

Pressao para atingir metas, so-
brecarga e ritmo acelerado e excessivo
de trabalho, segregacao dos emprega-
dos, desconsideracao de aspectos éticos
e de seguranca, sistema de premiacoes,
divisdo do tempo, desenho da estrutura
hierarquica e estratégias de controle sao
algumas formas de organizagao do tra-
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balho bancério (Pamplona Filho, San-
tos, 2020; Ribeiro, Pereira, Cannepele,
2024). Nos depoimentos a seguir, € pos-
sivel perceber indicios de que a organi-
zagao do trabalho bancario pode propi-
ciar praticas hostis de forma estrutu-
rada:

“Entendo que é uma cultura enrai-
zada na instituicdo. [...] E uma pri-
tica. [...] Vocé sofre assédio por todos
0s lados. Se ndo é na agéncia serd na
regional. [...] Sim, é a mesma per-
cepgdo, tanto dos colegas de institui-
¢do como de colegas que estio no
mercado, em outras instituicoes, a
coisa estd generalizada.” (E10)

“E uma prdtica sistemdtica nas or-
ganizagoes bancdrias. [...] No ambi-
ente bancdrio ndo hd como fugir
desse mal. E uma pratica que assis-
timos e sofremos desde que entramos
no banco. [...] Somos cobrados pelo
sistema, pelo gerente, pelo regional e
por seus assistentes. Ora por tele-
fone na agéncia, outro momento no
seu celular, por e-mail, whatsapp,
audioconferéncias trés vezes por dia,
reunioes didrias na agéncia, mensais
ou quinzenais na regional, conversa
individual, PDI, feedback, avalia-
cdes. E uma engrenagem que acelera
nossa rotina, nos deixa tensos, ansi-
0s0s e na maioria das vezes o0s gesto-
res também ndo suportam e perdem
amdo.” (E14)

Os relatos sugerem, na perspec-
tiva das vitimas, que o assédio moral é
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um comportamento natural no uni-
verso do bancario. As relagdes pessoais,
a cultura organizacional e as exigéncias
de mercado disfarcam o danoso com-
portamento. A criticidade necessaria a
andlise do fendmeno como ocorre nos
bancos, requer maior atencao ao mo-
delo de andlise proposto por Paiva
(2019), no tocante a analise do fend-
meno sob uma perspectiva multinivel
que abrange quatro vértices fundamen-
tais: o vértice Interpessoal, a partir da
construcao ou da deterioracao das rela-
¢Oes pessoais em um ambiente contami-
nado pelo individualismo e propicio ao
abuso psicologico, também referen-
dado pelo Ministério Ptblico do Traba-
lho. O vértice econdmico-organizacio-
nal que contempla considerar as de-
mandas e as imposi¢oes de contextos
econdmicos competitivos em que a
pressao social por mais resultados e lu-
cros € a tonica. O terceiro vértice, que
sugere um olhar analitico sob a pers-
pectiva cultural, em especial no que se
apresenta como cultura nacional de
permissividade e naturalizacao das di-
ferencas e da discriminagao, além da
quarta perspectiva, o vértice institucio-
nal, pela incipiéncia do aparato legal,
que nado regulamenta o combate ao as-
sédio moral no trabalho de forma mais
contundente, sendo comum a inversao
da culpa que torna a dentincia em ver-
dadeiro flagelo comprobatdrio para as
vitimas.

Implicacoes do estudo
Este estudo apontou uma reali-
dade hostil do contexto do trabalho
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bancario, uma das principais implica-
¢Oes reside no atentado contra a digni-
dade das vitimas.

A variacao dos inumeros atenta-
dos contra a dignidade é perceptivel e o
fendmeno abriga uma trama de prota-
gonistas que nao raramente se repetem,
o efeito cascata prevalece. O assédio na
vida dos bancarios segue o fluxo na di-
recao vertical descendente, de cima
para baixo. Quando indagados sobre
quais sao os envolvidos na conduta as-
sediosa, os respondentes coincidem em
afirmar que o assédio moral no ambi-
ente bancdrio, geralmente, segue a dire-
¢ao mais comum relatada na literatura,
sendo cascateado, sempre no sentido
vertical descendente tendo como pano
de fundo a cobranca ostensiva de en-
trega de resultados e cumprimento de
metas. Entretanto, o aparato que en-
volve o processo estratégico de distri-
buicao de metas e a forte pressao por
produtividade amparada pelo sistema
de punig¢des e recompensas, torna essa
exigéncia abusiva favorecendo a pratica
do assédio moral, desde a alta cupula,
distribuidas aos setores e gerentes que
sao acompanhados pela pressao de
todo sistema que atinge o trabalhador
individualizado (Pamplona Filho &
Santos, 2020).

De forma unissima, os entrevis-
tados entoam relatos que evidenciam a
pratica de assédio moral em maior fre-
queéncia partindo do gerente geral sobre
os gerentes na agéncia. Sequencial-
mente, sdo relatados abusos que parte
dos superintendentes regionais sobre
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os gerentes gerais e, em seguida, apare-
cem relatos de superintendentes regio-
nais sobre seus assistentes, superinten-
dentes regionais sobre gerentes nas
agéncias e, por fim, do diretor de rede
sobre os superintendentes regionais.

O assédio moral entre pares e co-
legas foi relatado como uma pratica
abusiva coordenada pela chefia que,
por sua perversidade, induz o siléncio
da vitima. A vitima desse tipo de assé-
dio, percebe que a pratica por seus pa-
res e colegas como uma extensao da in-
diferenca e recusa de comunicagao apli-
cada pelo superior hierdrquico direto
que impode aos demais comportamento
similar ao praticado por si, aprofun-
dando ainda mais o sentimento de per-
sona non grata no espaco laboral. Geral-
mente, os pares e 0s colegas se subme-
tem a pratica por autopreservacao para
nao se tornarem alvos de ataques simi-
lares ou serem considerados cumplices
da vitima.

As ameagas se apresentaram
com relevante frequéncia nas entrevis-
tas como forma de gestao. Uma vez que
o reconhecimento se divide em um pro-
grama de gratificages e sang¢oes, aque-
les que estao entregando as metas sao
vangloriados, aqueles que apresentam
baixa produtividade sistematicamente
ameagados e expostos diante dos pares
(Ribeiro, Pereira, Cannepele, 2024).
Muitas organizagoes fazem do terro-
rismo uma estratégia de gestao que re-
percute em escala hierdrquica de alto a
baixo; lideres menos estruturados se
sentirao tentados a aplicar a violéncia
de que sao vitimas aos seus inferiores
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hierarquicos, encorajando, assim, os pi-
ores desvios (Hirigoyen, 2012).

Diante das narrativas e sob o am-
parado de uma andlise multinivel em
relacdo ao assédio moral praticado no
trabalho bancario, torna-se facilmente
perceptivel sua ocorréncia nas instan-
cias interpessoal, cultural, econdmica e
institucional, como dispoe Paiva (2019).

Consideracoes Finais

Os resultados aqui alcancados
demonstram que o fendmeno assédio
moral é uma realidade presente no am-
biente laborativo bancdrio, presente,
naturalizado e permanente. Indepen-
dente se o empregador é um banco pri-
vado ou estatal, com controle acionario
nacional ou estrangeiro, o assédio mo-
ral é percebido e sentido nas entranhas
de todas as institui¢oes nas quais os en-
trevistados sao ou foram empregados.

O assédio moral em bancos pode
ser visto como algo estrutural, que nao
se restringe ao comportamento isolado
de um tunico algoz. A organizagao do
trabalho bancédrio propicia o surgi-
mento do fendmeno em suas depen-
déncias, os relatos denunciam como o
trabalho é organizado, monitorado e
controlado de forma a produzir com-
portamentos danosos ao bem-estar e a
saude fisica e emocional dos trabalha-
dores.

Os relatos demonstram que a
cultura organizacional dos bancos pro-
clama a formagao de equipes de alta
performance e incute nos trabalhadores
a crenga de que pertencem a uma elite
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funcional, pronta para superar todos os
obstaculos apresentados na terrivel ma-
ratona seletiva. Para suportar o dis-
curso de encantamento e o sequestro da
subjetividade, beneficios indiretos sao
agregados ao saldrio sedutor frente a re-
alidade nacional, assim com as polpu-
das recompensas e premiagdes embasa-
das em argumentos da chamada meri-
tocracia. Realidade adequadamente
metaforizada pela entrevistada EI:
“aqui eles nos prendem com algemas de
ouro”.

A construgdo da cultura de supe-
racao sem limites, em que se busca acre-
ditar que somente quem tem a “faca nos
dentes” é digno de reconhecimento, a
final, “missao dada é missao cum-
prida”, ao longo do tempo esvazia o en-
tusiasmo e esgota a energia destes tra-
balhadores que, ao menor indicio de
perda de produtividade passam a ser
tachados de incompetentes, incapazes
ou desanimados.

Desse modo, entende-se que o
presente trabalho possa contribuir,
constatando esses tipo de violéncia con-
tra trabalhadores bancarios em suas tra-
jetorias profissionais, com uma série de
dificuldades impostas pelas profissao,
dentre outros motivos, merecendo
maior aten¢ao por parte de todos os
agentes sociais envolvidos, a saber: os
proprios bancarios, os quais carecem de
informagodes sobre assédio moral no tra-
balho, institui¢des bancarias, onde tais
questOes possam ser discutidas e com-
batidas por meio estratégias, individu-
ais e coletivas, de defesa e resisténcia
aprimoradas, e Estado, que, de posse
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dessas informagoes, possa aprimorar a
legislagio que protege o trabalhador
contra as violéncias no trabalho, de
modo a proteger o individuo que esta
no mercado de trabalho e garantir, mi-
nimamente, sua integridade nos espa-
¢os laborais.

Como em todo tipo de pesquisa,
alguns pontos de atencao devem ser ob-
servados. Em primeiro lugar, vale res-
saltar a grande dificuldade imposta ao
pesquisador para arregimentar traba-
lhadores vitimas dispostos a falar de
suas tristes experiéncias. Uma parte dos
trabalhadores e trabalhadoras aborda-
dos declinaram da decisao de conceder
a entrevista em razao de ainda se senti-
rem desconfortaveis para rememorar a
experiéncia por medo de algum tipo de
retaliagao e problemas futuros com seus
empregadores ou por nao se enxerga-
ram na condi¢ao de vitimas.

Havendo espago para uma abor-
dagem, mais ampla com o avango da
administracdo nessas pesquisas incor-
porando a proposta de analise do feno-
meno sob a perspectiva multinivel su-
gerida por Paiva (2019), a qual se per-
cebe o0 assédio sob quatro vértices: rela-
¢ao interpessoal, econdomico-organiza-
cional, aspecto cultural e institucional.

Este estudo também abre novas
oportunidades de pesquisa. Embora
nao tenha sido o foco da pesquisa, fo-
ram detectados tracos de preconceitos
relevantes de acordo com os depoimen-
tos. Os entrevistados trouxeram indi-
cios da presenca de discursos e compor-
tamentos sexistas, homofdbicos e etaris-

Fonseca, W. G,, Pereira, J. R, Oleto, A. (2024). “Aqui eles nos prendem com algemas de ouro”: o

assédio moral no sistema bancario mineiro. Gestdo.Org — Revista Eletronica de Gestdo Organizacional,

22, 1-27. https://doi.org/10.51359/1679-1827.2024.262066

Gestdo.Org

Revista Eletronica de Gestao Organizacional

ISSN: 1679-1827

tas, além de as vitimas carregarem o es-
tigma da doenca mental, proveniente
do assédio moral que sofreram. Sao
oportunidades para novas pesquisas
sobre o fendmeno que se desenham e de
que como sociedade pluralista, ndo se
pode abrir mao. O assédio é um fend-
meno que carece de uma andlise ampla
e interdisciplinar, dada sua complexi-
dade, trata-se de um tema repleto de
oportunidades e aberto a novas contri-
buicoes.
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