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RESUMO

A dissertagdo examina a efetividade, em sua dimenséo procedimental e de
implementagao, das medidas adotadas pelo Tribunal de Justica de Santa Catarina,
por meio da Comissao de Prevencao e Enfrentamento ao Assédio Moral, ao Assédio
Sexual e a todas as formas de discriminagcdo (CPEAMAS), na concretizagdo da
Politica Nacional instituida pela Resolugdo CNJ n. 351/2020. Parte-se da
compreensao do assédio moral no servico publico como fendmeno complexo,
relacional e estrutural, que ultrapassa conflitos interpessoais episddicos e se projeta
sobre a dignidade da pessoa humana, os direitos fundamentais do servidor e 0 meio
ambiente de trabalho. O problema de pesquisa consiste em verificar em que medida
a institucionalizagdo normativa e as medidas implementadas pelo TJSC se
exteriorizam, em fontes publicas institucionais, como instrumentos capazes de conferir
visibilidade, acessibilidade, orientacdo e previsibilidade a politica de prevencao,
acolhimento e enfrentamento do assédio, em conformidade com o paradigma
preventivo e institucional introduzido pelo Conselho Nacional de Justica. O trabalho
adota abordagem qualitativa, com método dedutivo, pesquisa bibliografica, normativa
e documental, e desenvolve, em seu nucleo empirico, estudo de caso documental
com base em consulta a fontes publicas disponibilizadas no portal institucional do
TJSC, complementado por analise comparativa dos Tribunais de Justica estaduais, a
partir de critérios objetivos de transparéncia, acessibilidade e publicizagao. O recorte
metodoldgico adotado se propde a avaliar a dimenséo publica e procedimental da
politica, isto é, a forma como seus mecanismos essenciais se apresentam aos
destinatarios e possibilitam conhecimento, orientacdo, acionamento e
acompanhamento minimos. Os resultados indicam que o TJSC apresenta aderéncia
formal relevante a politica nacional, expressa na edicdo de normativas préprias, na
criacdo das CPEAMAS e na disponibilizacdo de materiais informativos e canais
institucionais minimos. A pesquisa evidencia, contudo, fragilidades importantes
relacionadas a densidade procedimental, a atualizacdo normativa em face de
alteracbes posteriores do CNJ, a auséncia de fluxos suficientemente claros e
publicizados para tratamento das noticias de assédio, a divulgagao limitada de agbes
preventivas das comissdes e a insuficiente integragao entre prevengao, comunicagao
institucional e transparéncia procedimental. Em perspectiva comparativa, constatou-
se que tais lacunas ndo sao isoladas, mas refletem desafios recorrentes na
implementagdo da politica pelos tribunais brasileiros, embora o TJSC apresente
vulnerabilidades especificas no plano da publicizagao dos fluxos e da maturidade
operacional. Conclui-se que a efetividade da politica de enfrentamento ao assédio no
servico publico depende ndo apenas de conformidade normativa e criagdo de
estruturas formais, mas de governancga ativa, densificagdo procedimental, prevengéo
continua, comunicacdo acessivel e compromisso institucional sustentado com a
protecdo da dignidade no trabalho.

Palavras-chave: assédio moral; servigo publico; dignidade da pessoa humana;
CPEAMAS; Tribunal de Justica de Santa Catarina; Resolugao CNJ n. 351/2020.



ABSTRACT

This dissertation examines the effectiveness of the measures adopted by the
Court of Justice of the State of Santa Catarina, through the Committee for the
Prevention and Combat of Moral Harassment, Sexual Harassment and All Forms of
Discrimination (CPEAMAS), in implementing the National Policy established by CNJ
Resolution No. 351/2020. It is grounded on the understanding that workplace moral
harassment in the public sector is a complex, relational and structural phenomenon
that goes beyond occasional interpersonal conflicts and directly affects human dignity,
civil servants’ fundamental rights, and the work environment. The research problem is
to determine to what extent the normative institutionalization and the measures
implemented by TJSC are publicly externalized, through institutional public sources,
as instruments capable of providing visibility, accessibility, guidance and predictability
to the policy for prevention, reception and response to harassment, in accordance with
the preventive and institutional paradigm introduced by the National Council of Justice.
The study adopts a qualitative approach, using the deductive method, as well as
bibliographical, normative and documentary research. Its empirical core consists of a
documentary case study based on publicly available sources on the TJSC institutional
website, complemented by a comparative analysis of Brazilian state courts according
to objective criteria of transparency, accessibility and institutional publicity. The findings
show that the TJSC presents significant formal adherence to the national policy,
expressed in the enactment of its own regulations, the creation of the CPEAMAS
committees, and the availability of basic informational materials and institutional
channels. However, the research also identifies important weaknesses regarding
procedural density, normative updating in light of subsequent CNJ amendments, the
lack of sufficiently clear and publicized flows for handling reports of harassment, the
limited disclosure of preventive actions carried out by the committees, and the
insufficient integration between prevention, institutional communication and procedural
transparency. From a comparative perspective, such shortcomings are not isolated,
but rather reflect recurring challenges in the implementation of the policy across
Brazilian courts, although the TJSC presents specific vulnerabilities concerning the
publicity of procedural flows and operational maturity. The dissertation concludes that
the effectiveness of anti-harassment policy in the public sector depends not only on
normative compliance and the creation of formal structures, but also on active
governance, procedural densification, continuous prevention, accessible
communication and a sustained institutional commitment to the protection of dignity at
work.

Keywords: moral harassment; public service; human dignity; CPEAMAS; Court
of Justice of Santa Catarina; CNJ Resolution No. 351/2020.
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1 INTRODUGAO

A protecgao da dignidade da pessoa humana no ambiente de trabalho constitui
imperativo constitucional que projeta efeitos diretos sobre a organizagdo da
Administracdo Publica e sobre a conformagao das relagdes institucionais no interior
do Estado.

No servigo publico, essa exigéncia assume especial relevo, uma vez que a
atuacdo administrativa, orientada a realizacdo do interesse publico, ndo se
compatibiliza com praticas organizacionais degradantes, persecutérias ou
excludentes que comprometam a integridade fisica, psiquica e moral dos agentes
publicos.

A relevancia juridica e institucional do tema foi progressivamente reconhecida
no ordenamento brasileiro, especialmente a partir da consolidagdo da dignidade da
pessoa humana como fundamento normativo da tutela do trabalho digno, da saude
ocupacional e dos direitos da personalidade.

Ainda assim, o enfrentamento do assédio moral no Brasil desenvolveu-se por
trajetéria fragmentaria, marcada, por longo periodo, pela auséncia de disciplina legal
especifica e pela utilizacdo dispersa de fundamentos constitucionais, civis,
trabalhistas e administrativos para repressao de condutas abusivas.

No ambito do Poder Judiciario, essa fragmentagdo comecou a ser superada
com a edi¢ao da Resolugdo CNJ n. 351, de 2020, que instituiu a Politica de Prevencéo
e Enfrentamento do Assédio Moral, do Assédio Sexual e da Discriminacgao,
inaugurando paradigma normativo assentado nao apenas na apuragao de
responsabilidades, mas também na prevencdo, na estruturagdo de instancias
institucionais permanentes, na promoc¢ao de ambientes laborais saudaveis e na tutela
da dignidade no trabalho.

As alteragbes posteriores promovidas pelo préprio Conselho Nacional de
Justica reforgcaram essa diretriz, ampliando o grau de detalhamento e a exigéncia de
implementacgao efetiva pelos tribunais.

E nesse cenario que se insere o presente trabalho, cujo objeto consiste na
averiguacao da implementagao, pelo Tribunal de Justica de Santa Catarina, das
normas e diretrizes estabelecidas pelo Conselho Nacional de Justica a partir da
Resolucdo n. 351/2020, suas alteragdes e complementos, a luz da dignidade da

pessoa humana.
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A pesquisa parte da premissa de que a efetividade da politica publica de
enfrentamento ao assédio ndo pode ser aferida exclusivamente pela existéncia de
atos normativos formais, exigindo exame mais abrangente sobre a estrutura
institucional criada, a densidade regulatéria conferida aos mecanismos de prevengao
e acolhimento, a transparéncia dos fluxos procedimentais e a forma como essas
medidas se tornam de facil conhecimento e acessiveis aos destinatarios da politica.

O problema de pesquisa, assim, pode ser sintetizado na seguinte indagacéo:
em que medida o Tribunal de Justica de Santa Catarina implementou, de modo
aderente e efetivo, as diretrizes da Politica Nacional de Prevencéo e Enfrentamento
ao Assédio Moral, ao Assédio Sexual e a Discriminacido instituida pelo CNJ,
especialmente no que se refere a concretizagado da dignidade da pessoa humana no
ambiente de trabalho judicial?

A hipétese que orienta a investigagao é a de que o Tribunal de Justica de Santa
Catarina promoveu importante internalizacdo formal da politica nacional, com edigao
de atos normativos proprios e instituicdo de estruturas voltadas a prevencgao e ao
enfrentamento do assédio, mas ainda apresenta limites relevantes quanto a
densidade procedimental, a atualizagao normativa, a publicidade de sua atuacgao
preventiva e a transparéncia dos fluxos institucionais de acolhimento,
encaminhamento e tratamento das noticias de assédio.

Parte-se, portanto, da compreensao de que a conformidade normativa, embora
necessaria, ndo esgota a exigéncia de implementagao efetiva da politica, sobretudo
quando o parametro de avaliagcéo é a protegédo substancial da dignidade no trabalho.
A dignidade da pessoa humana é adotada, nessa perspectiva, ndo como referéncia
meramente retorica, mas como vetor normativo de organizagao institucional, capaz de
orientar a interpretacao das obrigacdes estatais de prevenir, acolher, proteger, apurar
e comunicar adequadamente as medidas de enfrentamento a violéncia relacional no
servigo publico.

O objetivo geral da dissertacdo consiste em analisar, a luz da dignidade da
pessoa humana, a implementacao das diretrizes fixadas pelo Conselho Nacional de
Justica para prevencao e enfrentamento do assédio moral, do assédio sexual e da
discriminagcdo no ambito do Tribunal de Justica de Santa Catarina. Para tanto, o
trabalho desenvolve, como objetivos especificos, a delimitagdo conceitual do assédio
moral no servigo publico e de suas manifestagcdes organizacionais; o exame da

dignidade da pessoa humana como fundamento constitucional do enfrentamento ao



12

assédio; a reconstrucao critica da evolugado normativa brasileira sobre o tema, com
destaque para a atuagdo do Conselho Nacional de Justica; a analise da
regulamentacao local adotada pelo TJSC; e, por fim, a realizagdo de estudo de caso
documental com base nas evidéncias publicas disponibilizadas no portal institucional
do Tribunal, em didlogo comparativo com os demais Tribunais de Justiga estaduais.

A pesquisa adota abordagem qualitativa, com método dedutivo, e vale-se de
técnicas de pesquisa bibliografica, normativa e documental. No plano tedrico, mobiliza
a literatura juridica e interdisciplinar sobre assédio moral, dignidade da pessoa
humana, direitos fundamentais, meio ambiente de trabalho e governanca institucional.
No plano normativo, examina o percurso regulatério do enfrentamento ao assédio no
Brasil, com especial atengao as resolu¢gdes do Conselho Nacional de Justica e aos
atos editados pelo Tribunal de Justica de Santa Catarina.

No plano empirico, desenvolve estudo de caso documental fundado em
consulta publica ao portal institucional do TJSC, com analise de atos, materiais
informativos, noticias, canais, orientagdes e demais conteudos publicizados,
complementado por perspectiva comparativa nacional, construida a partir de critérios
objetivos de verificagdo publica aplicados aos Tribunais de Justica estaduais, com
vistas a situar o caso catarinense em cenario mais amplo de implementagao da politica
judiciaria.

A justificativa do estudo assenta-se em ao menos trés ordens de razdes.

A primeira € de natureza juridica e constitucional: a necessidade de investigar
como a dignidade da pessoa humana, enquanto fundamento da Republica e
parametro vinculante da atuacdo estatal, vem sendo concretizada no espacgo
organizacional do Poder Judiciario.

A segunda é de natureza institucional: a importancia de avaliar se a
implementagdo local da politica nacional supera o plano simbdlico e alcanga
efetividade procedimental em matéria de prevencéo, acolhimento e transparéncia
institucional. A terceira é de natureza pratica e social: a compreensdo de que o
enfrentamento do assédio no servico publico ndo interessa apenas a vitima
individualmente considerada, mas a qualidade do ambiente de trabalho, a saude
organizacional, a legitimidade da Administracdo e, em ultima anadlise, a prépria
prestacao jurisdicional oferecida a sociedade.

Para cumprir esse itinerario investigativo, o trabalho foi estruturado em quatro

capitulos de desenvolvimento, além da introdugéo e da conclusao.
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O primeiro capitulo de desenvolvimento dedica-se a analise conceitual do
assédio moral no servigo publico, examinando a formagao histérica do conceito, suas
contribui¢cdes teodricas centrais, seus elementos constitutivos e suas manifestagdes
especificas na Administracdo Publica.

O segundo capitulo examina a evolugdao normativa do enfrentamento ao
assédio moral no Brasil, a centralidade da dignidade da pessoa humana e a atuagao
do Conselho Nacional de Justi¢a na institucionalizagdo da matéria.

O terceiro capitulo analisa a implementagao da Politica Nacional no ambito do
Tribunal de Justica de Santa Catarina, com destaque para a instituicio da CPEAMAS,
sua estrutura formal, suas competéncias e os limites de aderéncia normativa local.

O quarto capitulo desenvolve o estudo de caso documental sobre a
concretizagéo da politica no TJSC, com foco na governanga institucional, nas ag¢oes
preventivas, na acessibilidade dos canais, na transparéncia procedimental e na
sintese analitica das evidéncias publicas, lacunas e desafios institucionais.

Ao propor esse percurso, a dissertagdo busca contribuir para o debate juridico
e institucional acerca do enfrentamento do assédio moral no servigco publico,
demonstrando que a efetividade da politica judiciaria correspondente exige mais que

sua positivacao formal.
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2 ASSEDIO MORAL NO SERVIGO PUBLICO: UMA ANALISE CONCEITUAL, A
MANIFESTAGAO DO FENOMENO E SUA EVOLUCAO

A consolidagdo da expressdo “assédio moral” no campo juridico e
organizacional decorre de um processo gradual de elaboragéo conceitual, cuja génese
pode ser identificada em diferentes areas do conhecimento, como a etologia, a
psicanalise, a psicologia social e a psicologia do trabalho (DELEITO, 2022).

A delimitagdo desse percurso conceitual permite identificar os elementos
estruturais do fendbmeno antes de seus efeitos sobre a dignidade da pessoa humana,
sua positivacdo normativa ou de sua recepgao jurisprudencial no ambito do servigo
publico.

A compreensao dessa evolugdo conceitual revela-se fundamental para
delimitar o fendmeno do assédio moral no servigo publico, evidenciando ndo apenas
sua manifestacdo no ambiente institucional, mas também a necessidade de respostas

normativas e politicas voltadas a protegédo da dignidade no trabalho.

2.1 Formacgao do conceito: do mobbing a consolidagao no ambiente de trabalho:
as contribuigoes da etologia (Konrad Lorenz) e a transposi¢gao ao campo social

e laboral (Heinemann e Leymann)

A importancia da abordagem da origem etimoldgica do termo “assédio moral” a
construcdo do seu conceito e a compreensao do fendmeno revela-se ao permitir
identificar os elementos estruturais que o caracterizam, antes mesmo de sua
transposicao para o campo das relagdes de trabalho.

A investigacao da matriz etolégica do conceito justifica-se metodologicamente
por permitir a identificacdo de elementos estruturais observaveis, ou seja, reiteragao
das condutas, atuagdo grupal coordenada e eleicdo de alvo determinado, que
posteriormente seriam incorporados a analise das relagbes humanas.

A abordagem desta perspectiva inicial, portanto, fornece elementos
importantes, do ponto de vista objetivo e empirico, a legitimidade da incorporagao do
conceito de assédio moral ao campo juridico e a formulag&o de politicas institucionais

voltadas a sua prevencéao e enfrentamento no @mbito do servigo publico.
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O termo “To mob”, em inglés, quer dizer cercar, assediar, agredir, atacar. O
substantivo “mob” em inglés significa multiddo e tumulto. A palavra “Mob”, com “m”
maiulsculo, significa mafia. Compreende, assim, a ideia de press&o de grupo’.

O termo “mobbing” foi inicialmente empregado por Konrad Lorenz, no campo
da etologia, sendo posteriormente transposto para o contexto social por Peter Paul
Heinemann e, mais adiante, sistematizado no ambito das relagdes de trabalho por
Heinz Leymann.

Lorenz, empregou a expressdo em sua pesquisa para descrever
comportamentos observados em determinadas espécies animais, nos quais um grupo
passa a realizar ataques reiterados contra um individuo percebido como ameacga a
sua estabilidade ou sobrevivéncia.

Explicam os autores Rodolfo Pamplona Filho e Claiz Maria Pereira Gunca dos
Santos acerca das impressdes que ampararam os estudos do pesquisador:

Na sua obra Sobre la agresion: el pretendido mal, Konrad Lorenz aborda o
instinto da agressdo, comum entre os animais e os homens. O comportamento
adotado pelo grupo de animais, com intimidagbes e atitudes agressivas coletivas,
principalmente fazendo de presa os animais que os ameagam, Konrad denominou de
mobbing, traduzido por ele como hostigamiento ou acosamiento, que significa
perseguigao?.

Nas observacdes etologicas realizadas por Lorenz, os ataques dirigidos ao
individuo percebido como ameaga evidenciavam uma organizagdo coletiva e
persistente do grupo, orientada a intimidagao, a neutralizagéo e, em ultima instancia,
a exclusao do elemento considerado perturbador do seu equilibrio.

A partir dessas observagdes, destacaram-se trés elementos estruturais que,
mais tarde, se revelariam fundamentais a compreensao do assédio moral: a
perseguicao reiterada, o comportamento grupal e a eleicdo de um alvo especifico.

A perseguicao reiterada constitui, assim, elemento central da dinamica do
mobbing, evidenciando que a violéncia constréi-se ao longo do tempo, por meio da
persisténcia das agressdes, cuja continuidade compromete progressivamente a
capacidade de defesa do alvo, que se vé submetido a um processo cumulativo de

intimidacéo.

TMARTINS, Sérgio Pinto. Assédio moral no emprego. 5. ed. Sao Paulo: Saraiva, 2017. p. 19.
2 PAMPLONA FILHO, Rodolfo. SANTOS, Claiz Maria Pereira Gunga. Assédio moral organizacional
presencial e virtual. Sdo Paulo: Saraiva Educacgao, 2020. P. 47-48.
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Somada a reiteragao, nas situagdes descritas por Lorenz, a violéncia dirigida a
um individuo pressupde o reconhecimento da legitimidade da for¢a que lhe permite
agir, sendo ela decorrente da atuagao coordenada pela unidao do grupo, de maneira
assimeétrica, criando uma relagcéo de desequilibrio estrutural que inviabiliza qualquer
reacao equivalente por parte do alvo.

Por fim, a eleicao de um alvo especifico, percebido como ameacga ao equilibrio
ou a organizagdo do grupo, completa a triade dos elementos observados
reiteradamente na manifestacdo do mobbing, conforme as pesquisas de Lorenz.

Ao se direcionar de forma concentrada a um unico elemento, essa
agressividade confere direcdo a violéncia e permite sua repeticdo sistematica,
distinguindo-a de comportamentos aleatorios ou desorganizados.

Lorenz associa tais comportamentos a dinamica de organizagéo territorial e de
preservaciao de recursos, compreendendo-os como mecanismos adaptativos no
ambito das espécies animais.

Considerando que o mobbing nao se restringia as interagdes entre espécies
distintas, mas também se manifestava entre animais da mesma espécie, a observagao
etologica permitiu concluir que a conduta agressiva exercia funcédo de regulagao
territorial e de preservacdo de recursos, na medida em que a distribuicdo dos
individuos no espago reduzia o risco de esgotamento das fontes alimentares
disponiveis (SOARES, 2015).

Nesse estagio inicial da construgdo conceitual, o termo mobbing ainda nao
possuia sentido psicoldgico, social ou moral, pois a violéncia observada por Lorenz
era compreendida como resposta comportamental adaptativa, vinculada a légica da
sobrevivéncia e da organizagdo do grupo, sem significado ético ou impacto psiquico
individual.

A identificacdo empirica de comportamentos sistematicos, ao evidenciar
caracteristicas estruturais que se revelariam recorrentes em contextos humanos (a
escolha de um alvo determinado, a persisténcia das condutas hostis ao longo do
tempo e a finalidade de neutralizagdo ou exclusao), contribuiu para a compreensao
do assédio moral por permitir contrapor a ideia de que a violéncia manifestaria-se
apenas de forma episddica ou acidental.

Por outro lado, ao se buscar compreender a complexidade do fenbmeno nas
relagcdes sociais e profissionais, essa abordagem, tdo somente, revela-se insuficiente,

justamente pela auséncia de consideragado subjetiva do conceito, sobretudo dos
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processos psiquicos, simbdlicos e comunicacionais, bem como sobre as dimensdes
de poder, responsabilidade e dignidade.

Diante dessas limitagbes, a constru¢gdo conceitual do assédio moral exigiu
transpor o trajeto inicial para além do comportamento observavel, incorporando novas
categorias interpretativas capazes de apreender o significado da violéncia nas
relacbes humanas.

A transposicdo do conceito de mobbing para o campo social ocorre,
posteriormente, a partir dos estudos de Peter Paul Heinemann, que identificou
comportamentos semelhantes aos identificados por Lorenz, em grupos humanos, a
partir de contextos coletivos, nos quais a dindmica grupal favorece a estigmatizagao
e a marginalizagdo de determinados individuos.

Nesse estagio, o fendmeno passa a ser compreendido como forma de violéncia
psicoldgica, exercida por meio de praticas simbdlicas, comunicacionais e relacionais,
que produzem sofrimento, sem recorrer, necessariamente, a agressao fisica.

A analise social do mobbing amplia o alcance explicativo do conceito,
demonstrando que a perseguicdo reiterada constitui mecanismo presente nas
interagcbes humanas e que seus efeitos incidem diretamente sobre a integridade
psiquica do individuo.

Contudo, o avango mais expressivo para a construcao do conceito, no ambito
das relagdes profissionais, ocorre com as contribuicbes de Heinz Leymann, que
sistematizou o assédio moral como fenébmeno especifico do ambiente de trabalho.

Sérgio Pinto Martins explica o contexto do estudo de Leymann:

Em 1980, na Alemanha, Heinz Leymann estudou o assunto na area da
psicologia. Fez um questionario para identificar as condutas sobre o
tema no interior das empresas. O estudo ficou conhecido como LIPT
(Leymann Inventory of Psychological Terrorization — indice Leymann
de Terrorizagao Psicoldgica). Em 2008, passou a desenvolver um
trabalho de conscientizacdo para evitar o assédio moral entre os
trabalhadores, sindicalistas, administradores e empresas sobre a
dimensao socioempresarial do mobbing. Publicou The mobbing
encyclopaedia®.

Se, no viés etimolégico do mobbing, foram identificados como elementos

estruturais a perseguicao reiterada, o comportamento grupal e a eleicdo de um alvo

3 MARTINS, Sérgio Pinto. Assédio moral no emprego. 5. ed. Sao Paulo: Saraiva, 2017. p. 15.
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especifico, e se, na sua transposig¢ao para o campo social, tais elementos passaram
a ser compreendidos como forma de violéncia psicoldégica presente nas interagdes
humanas, € no contexto das relagdes de trabalho que o fendmeno adquire contornos
préprios e maior densidade analitica.

Ao deslocar o conceito para o ambiente laboral, Heinz Leymann observa que
essas mesmas dinamicas de perseguigdo reiterada e direcionada passam a se
manifestar em estruturas organizacionais marcadas por hierarquia, dependéncia
funcional e assimetria de poder, o que potencializa seus efeitos e dificulta a reagao da
vitima.

A partir da década de 1980, Leymann desenvolve pesquisa empirica voltada a
identificacdo de praticas reiteradas de hostilidade no interior das organizagoes,
sistematizando o denominado Leymann Inventory of Psychological Terrorization
(LIPT) (SOARES, 2015).

As contribuicées da etologia, da psicologia social e da psicologia do trabalho
revelaram-se fundamentais para a identificagdo inicial do assédio moral como
fendbmeno dotado de padrdes reconheciveis, a partir de critérios objetivos de
identificacao do fenébmeno.

As abordagens centradas na descrigao objetiva das condutas ndo esgotam a
compreensao dos mecanismos subjetivos que sustentam praticas abusivas
persistentes nas relagdes de trabalho.

A instauragdo de praticas abusivas e sua persisténcia de forma silenciosa,
ambigua e socialmente tolerada, bem como seus impactos na dignidade do
trabalhador, evidencia a necessidade de aprofundar a analise do fendbmeno a partir de
um viés que permita compreender os processos psiquicos, simbdlicos e relacionais
subjacentes a violéncia moral, o que justifica o deslocamento da investigagao para o
campo da psicanalise, especialmente a partir das contribuicbes de Marie-France

Hirigoyen.

2.2 O viés psicanalitico e a violéncia perversa: a contribuicao de Marie-France

Hirigoyen

Marie-France Hirigoyen, psiquiatra, psicanalista e psicoterapeuta familiar, com
formagdo em vitimologia na Franga e nos Estados Unidos, conferiu contribuigdo
decisiva a compreensao do assédio moral ao sistematizar, em Assédio moral: a

violéncia perversa no cotidiano, publicado originalmente em 1998, a nogdo de
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violéncia perversa a partir da anadlise clinica de relagdes conjugais e familiares,
propondo categorias interpretativas posteriormente aplicadas ao contexto laboral.

A partir desse referencial, a autora desloca a analise da violéncia para além das
agressoes fisicas ou verbais explicitas, chamando atengdo para praticas sutis,
reiteradas e frequentemente invisiveis, que se desenvolvem no cotidiano das relagdes
e produzem efeitos profundamente desorganizadores sobre a subjetividade da vitima.

De acordo com ela*:

Essas agressbes tém origem em um processo inconsciente de
destrui¢cdo psicoldgica, constituido de maquinagdes hostis, evidentes
ou ocultas, de um ou de varios individuos, sobre um individuo
determinado, que se torna um verdadeiro saco de pancadas. Por meio
de palavras aparentemente inofensivas, alusdes, sugestées ou nao-
ditos, é efetivamente possivel desequilibrar uma pessoa, ou até
destrui-la, sem os que a rodeiam intervenham. O agressor — ou 0s
agressores — pode assim enaltecer-se rebaixando os demais, e ainda
livrar-se de qualquer conflito interior ou de qualquer sentimento,
fazendo recair sobre o outro a responsabilidade do que sucede de
errado: “Nao sou eu, é ele o responsavel pelo problema!” Sem culpa,
sem sofrimento. Trata-se de perversidade no sentido de perversao
moral (Hirigoyen, 2021.p. 11).

Ao evidenciar que palavras aparentemente inofensivas, alusbes ambiguas e
nao-ditos podem constituir instrumentos eficazes de destruicdo psiquica, a autora
desloca o foco da analise da violéncia das manifestacbes explicitas, fisicas ou
verbalmente ostensivas, para as praticas sutis e para os modos nao imediatos de
revelagao da violéncia psicoldgica, aspecto que se torna fundamento central de sua
proposta de compreensio do assédio moral.

A leitura proposta por Hirigoyen desloca o exame da violéncia para o campo da
significagdo, exigindo que sua identificagdo nao se Ilimite a manifestagdes
materialmente verificaveis.

A autora estabelece, pois, com o deslocamento da perspectiva de analise da
dindmica da violéncia para além da manifestacao explicita e do campo material da
agressao, que a dinamica das relagbes acontece e deve ser observada sob o viés do

que ela denomina de plano da significagao ou plano simbdlico.

4+ HIRIGOYEN, Marie-France. Assédio moral: a violéncia perversa no cotidiano. Tradu¢do Maria Helena
Kuhner. 19. ed. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 2021.p. 11.
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O plano simbdlico de Hirigoyen constitui 0 espago no qual se constroem os
sentidos atribuidos as relacdes, as palavras e as interagdes cotidianas e é nesse plano
que a violéncia perversa se instala, ndo por meio de atos materialmente agressivos,
mas pela manipulag&o continua da linguagem, dos significados e das referéncias que
orientam a percepcao da vitima sobre si mesma e sobre a realidade que a cerca.

A agressao, portanto, nao incide diretamente sobre o corpo ou sobre a
integridade fisica, mas sobre o campo da significacdo, afetando a maneira como o
sujeito compreende sua posicdo na relacdo e interpreta os acontecimentos
vivenciados e é, sobretudo a partir dela, que se deve observar a ocorréncia do assédio
moral.

No plano simbdlico, a agress&o se manifesta de forma indireta, fragmentada e
ambigua. Hirigoyen explica®:

As agressdes sao sutis, ndo ha vestigios tangiveis, e as testemunhas
tendem a interpretar como simples relagdes conflituais ou passionais
entre duas pessoas de personalidade forte o que, na verdade, é uma

tentativa violenta de destruicdo moral ou até fisica do outro, nao raro
bem-sucedida (Hirigoyen, 2021, p.22).

Portanto, sob a compreensdao do plano simbdlico, palavras aparentemente
neutras, siléncios estratégicos, alusbes veladas e ironias sutis funcionam como
instrumentos de desqualificac&o e de desestabilizag&do psiquica, cuja repeticdo produz
um efeito cumulativo, no qual a vitima passa a experimentar confus&o, inseguranca e
perda progressiva de referéncias, sem conseguir identificar com clareza a origem do
sofrimento que vivencia, que também tem inicio no plano da significagao, alterando a
sua referéncia de sentido.

Ainvisibilidade inicial da agresséo, segundo observado por Hirigoyen, evidencia
a eficacia da violéncia simbdlica, por sua tendéncia e facilidade de ser minimizada,
racionalizada ou mesmo negada, tanto pela vitima quanto pelo entorno social,
decorrente da falta de elementos materiais e explicitos de manifestagéo.

Por isso, a dificuldade de nomear a violéncia e de torna-la comunicavel contribui
para o isolamento da vitima e para a perpetuagao da dindmica abusiva, uma vez que

o sofrimento experimentado ndo encontra reconhecimento externo imediato, até por

5 HIRIGOYEN, Marie-France. Assédio moral: a violéncia perversa no cotidiano.Tradugdo Maria Helena
Kuhner. 19. ed. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 2021. p. 22.
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ela mesma, e o processo silencioso de desorganizagao psiquica, a faz duvidar de suas
percepgdes, de sua legitimidade e de sua capacidade de julgamento.

O plano simbdlico produz efeitos na subjetividade da vitima e, diante disso,
transforma-se em espago de dominagao, no qual o agressor impde sua narrativa e
desloca para a vitima a responsabilidade pelos conflitos, preservando sua propria
imagem e evitando qualquer implicagdo com a agressao praticada, perpetuando o
ciclo da violéncia e, por isso, a construgdo de Hirigoyen sobre a violéncia oferece
diretriz interpretativa fundamental para compreender por que o assédio moral se
mostra tao resistente a identificacdo imediata e a intervencao precoce.

A centralidade atribuida por Hirigoyen ao plano simbdlico dialoga com
categorias desenvolvidas por Freud, especialmente no que concerne a dimenséo
inconsciente da vida psiquica (FREUD, 1915/2010).

Na obra “O inconsciente”, Freud formula uma das passagens mais conhecidas
e utilizadas exatamente para explicar que a vida psiquica ndo se esgota na
consciéncia ©:

O inconsciente é o verdadeiro psiquismo; sua realidade interior nos é
tdo desconhecida quanto a realidade do mundo exterior, e nos € dada

pelos dados da consciéncia de forma tao incompleta quanto o0 mundo
exterior o0 € pelos dados de nossos 6rgaos sensoriais (Freud, 2010).

A aproximagao entre o plano simbdlico descrito por Hirigoyen e a teoria
freudiana do inconsciente permite avancar na compreensdo de como a violéncia
psicoldgica, embora ndo se manifeste de forma imediata no plano material, produz
efeitos concretos e identificaveis na vida psiquica da vitima.

Para Freud, como dito, a vida psiquica do sujeito é majoritariamente
inconsciente, sendo atravessada por confltos que escapam ao controle da
consciéncia, mas que nem por isso deixam de produzir efeitos reais sobre o individuo.
Freud define o sintoma como formagao de compromisso resultante de conflito psiquico
inconsciente (FREUD, 1916-1917/2014), o que permite compreender a exteriorizagao
de sofrimento n&o simbolizado.

Ainda que o inconsciente se estruture no interior da psique, seus efeitos

tornam-se identificaveis por um “substituto de uma satisfagdo pulsional que foi

6 (FREUD, Sigmund. O inconsciente. In: Obras completas, v. 12. Traducédo de Paulo César de Souza.
Sao Paulo: Companhia das Letras, 2010. p. 43).
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impedida; é uma formacdo de compromisso entre forcas psiquicas em conflito”,
operando como via de materializagdo do inconsciente, tornando perceptivel aquilo
que, em sua origem, permanece oculto.

Nesse sentido, os sintomas funcionam como elementos de exteriorizagao do
dano, permitindo a identificagcdo de que a violéncia psicolégica produziu ruptura no
equilibrio psiquico da vitima, no plano inconsciente, com a manifestacdo concreta de
seus efeitos, sendo experimentados pelo sujeito como sofrimento, limitagdo ou
perturbacado de sua vida cotidiana.

Uma vez encontrando a dificuldade de nomear a violéncia, caracteristica desse
tipo de relagdo entre vitima e agressor, o sujeito tende a intensificar a produgao
sintomatica, atribuindo ao sintoma uma fungdo de tentar, no ambito psiquico, dar
forma aquilo que ndo se consegue dizer.

A compreensao do assédio moral, a partir dessa concepcao articulada entre o
plano simbdlico de Hirigoyen e a teoria freudiana do inconsciente, permite reconhecer
que a violéncia simbdlica descrita pela autora, embora ndo se manifeste de forma
imediata no plano material, produz danos reais a subjetividade da vitima, passiveis de
observacao e identificagdo a partir de suas consequéncias psiquicas, superando a
visao restrita que condiciona o reconhecimento do assédio a existéncia de agressoes
explicitas ou provas materiais imediatas.

Por outro lado, a incorporagao das contribuigdes da psicanalise ao estudo do
assedio moral ndo implica a exigéncia de diagnostico clinico ou de enquadramento
médico do sofrimento experimentado pela vitima.

No plano juridico, a caracterizagdo do assédio moral prescinde de diagndstico
clinico, exigindo-se a comprovagéo de conduta reiterada capaz de violar a dignidade
e a integridade psiquica do trabalhador (DELEITO, 2022).

Os sintomas, compreendidos a luz da teoria freudiana como manifestagcdes de
conflitos inconscientes, assumem, nesse contexto, fungao indicativa e nao clinica,
permitindo identificar que a violéncia simbdlica descrita por Hirigoyen gerou efeitos
concretos e persistentes sobre a subjetividade da vitima.

Trata-se, portanto, de reconhecer, juridicamente, o dano decorrente de praticas

abusivas reiteradas, mesmo que néo as se evidenciem sob a forma de agressdes

7 (FREUD, Sigmund. Inibigdo, sinfoma e angustia. In: Obras completas, v. 10. Tradugdo de Paulo César
de Souza. Sdo Paulo: Companhia das Letras, 2011. p. 117).
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explicitas ou imediatamente Vvisiveis, reforcando a necessidade de atuacao
institucional voltada a prevencéao, ao enfrentamento e ao suporte adequado as vitimas.

Compreendida a violéncia perversa em sua dimensao simbdlica e inconsciente,
bem como a possibilidade de identificagao de seus efeitos por meio de manifestacdes
sintomaticas, impde-se analisar como essa dindmica relacional se reproduz no
ambiente de trabalho.

Antes de transpor o plano simbdlico da violéncia, das relagdes privadas as
dinamicas de trabalho, Hirigoyen busca encontrar a raz&o a justificar sua manifestagéo
no ambito profissional do individuo.

No exame das tentativas de explicagcdo do assédio moral no ambiente de
trabalho, a autora evita concluir que sua ocorréncia encontre causa exclusivamente
em fatores externos, como o desemprego ou o0 medo da perda do posto de trabalho,
embora reconhega que contextos de instabilidade econémica possam favorecer
relagdes de submissao, sustenta que tais elementos, por si sds, ndo bastam a explicar
a dinamica do assédio moral.

Contudo, assim como o “plano simbdlico” de Hirigoyen encontra ressonancia
com o “inconsciente” freudiano, a violéncia perversa elaborada por ela também se
relaciona com a obra de Freud sobre a perversao, especialmente no que se refere aos
mecanismos de projecao e a negagao da alteridade.

Freud destaca que, na relagéo perversa, o sujeito livra-se de um conflito interno
ao projeta-lo para fora, fazendo com que o outro carregue aquilo que lhe é
insuportavel, evidenciando que, nesse funcionamento psiquico, o sofrimento imposto
ao outro funciona como meio incontrolavel de alivio e de satisfagao narcisica.

Ainda nessa perspectiva freudiana, a violéncia como expressao reiterada de
uma necessidade psiquica de externalizacdo do conflito, associa-se a auséncia de
empatia do perverso e a sua capacidade de reduzir o outro a condicao de objeto
(Freud, 1916-1917)8.

Como antes mencionado, Hirigoyen considera tais fatores como circunstancias
facilitadoras, mas nao lhes atribui, por si sés, a causa do fenbmeno.

A compreensao de que o assédio moral pode decorrer de um modo perverso
de relagdo com o outro, no qual o agressor encontra satisfagcdo psiquica na

submissdo, na desqualificagdo e no sofrimento que inflige a vitima, projetando sobre

8 FREUD, Sigmund. Conferéncias introdutérias a psicanalise (1916—1917)
Obras completas, v. 15. Trad. Paulo César de Souza. Sdo Paulo: Companhia das Letras, 2014.
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ela conflitos internos que se recusa a elaborar fornece um elemento explicativo
relevante para a compreensao da razao pela qual o assédio moral se manifesta nas
relagdes de trabalho, para além das explicagdes reducionistas que o atribuem
exclusivamente a fatores econémicos, como o desemprego ou o medo de perder o
emprego.

Transposta para o ambito das relagées de trabalho, essa dindmica ajuda a
explicar por que o assédio moral tende a se manifestar com maior intensidade em
contextos marcados por hierarquia, poder e assimetria funcional, nos quais o agressor
dispde de meios institucionais para reiterar a violéncia e silenciar a vitima.

No servico publico, tais elementos estruturais podem fornecer um terreno ainda
mais favoravel a atuagao da relacio perversa, potencializando o sofrimento da vitima
e comprometendo diretamente a dignidade no trabalho.

Na obra Mal-estar no trabalho: redefinindo o assédio moral, Hirigoyen retoma
os fundamentos tedricos desenvolvidos em Assédio moral: a violéncia perversa do
cotidiano e os desloca para uma analise mais ampla das transformacoes
contemporaneas do mundo do trabalho.

Se, na obra anterior, a autora se dedicou a desvendar os mecanismos psiquicos
e simbdlicos da violéncia perversa, evidenciando sua atuacao silenciosa e destrutiva
nas relagdes interpessoais, no livro posterior, o assédio moral passa a ser
compreendido como fendmeno que se insere em contextos organizacionais
especificos, marcados por novas formas de gestdo, intensificagdo do trabalho e
fragilizagdo dos vinculos profissionais.

Contudo, a autora pontua:

Seria equivocado acreditar que os processos de violéncia sao
diferentes pelo fato de se situar no dmbito das relagdes privadas ou no
contexto profissional. Nenhuma violéncia, uma vez que ocorre em
nossa sociedade, é estritamente individual. Simplesmente, o aspecto
coletivo € mais importante no local de trabalho, pois os protagonistas
fazem parte de um sistema e de uma hierarquia, e que, assim, tem
lugar uma dupla vitimizagdo, pelo assediador primeiro, depois pelas
testemunhas ou pela hierarquia omissa.

Apesar de tudo, as etapas que visam a esmagar uma pessoa € depois
a destruir sdo as mesmas em todos os contextos: a violéncia, destilada
primeiro em doses homeopaticas, paralisa a vitima por meio de
procedimentos de dominacao, e ela nao consegue mais se defender.
Em seguida, um individuo ou um grupo de individuos exercem seu
poder sobre a pessoa sem que ela possa replicar. E a assimetria
imposta que cria a violéncia. No mundo do trabalho, pode surgir uma
confusao pelo fato de os abusos serem dificeis de ser dissociados das
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prerrogativas da hierarquia e do elo da subordinacdo. Na relagdo de
subordinagao, existe uma assimetria, mas ela é fixada por um contrato
e so deveria dizer respeito ao trabalho a ser realizado (Hirigoyen ,
2017).°

Em Mal-estar no trabalho (2001/2017), Hirigoyen amplia a anélise ao considerar
o impacto das transformag¢des organizacionais contemporaneas na reprodugéo do
assédio moral.

No plano simbdlico da relagdo de trabalho, a violéncia também n&o se
apresenta, tal qual no contexto privado, sob a forma de agressdes diretas, mas por
meio de praticas sutis e reiteradas que se confundem com exigéncias profissionais,
estilos de gestao ou conflitos ordinarios, o que dificulta seu reconhecimento imediato.

Hirigoyen destaca a estrutura da agressdo, a partir da manipulagdo da
linguagem, da desqualificagdo velada e da imposi¢ao de narrativas que fragilizam

progressivamente a vitima:

A agressao ndo se da abertamente, pois isso poderia permitir um
revide; ela € praticada de maneira subjacente, na linha da
comunicagdo nao verbal: suspiros seguidos, erguer de ombros,
olhares de desprezo, ou siléncios, subentendidos, alusbes
desestabilizantes ou malévolas, observacées desabonadoras... Pode-
se, assim, levantar progressivamente a duvida sobre a competéncia
profissional de um empregado, podendo em questao tudo que ele fala
ou diz.

Por serem indiretas, é dificil defender-se dessas agressdes. Como
descrever um olhar carregado de édio? Como relatar subentendidos
ou siléncio? A propria vitima por vezes duvida do que percebe, nao
esta bem certa de ndo estar exagerando o que sente. Por menos que
essas palavras venham fazer eco a uma falta de autoconfianga do
empregado, este perdera de vez a confianga em si préprio e desistira
de defender-se (Hirigoyen, 2017).°

Portanto, a utilizagdo de ironias, siléncios estratégicos, criticas indiretas,
retirada simbolica de reconhecimento ou atribuicbes e mensagens ambiguas que
colocam o sujeito em permanente estado de inseguranga sao praticas que, quando

reiteradas, produzem efeitos desorganizadores semelhantes aos descritos por

® HIRIGOYEN, Marie-France. Mal-estar no trabalho: redefinindo o assédio moral. Tradugdo Rejane
Janowitzer. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 2017. p. 216.

10 HIRIGOYEN, Marie-France. Assédio moral: a violéncia perversa no cotidiano. Tradugao Maria Helena
Kuhner. 19. ed. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 2021.p. 77.



26

Hirigoyen na esfera privada, atingindo a autoestima, a confianga profissional e a
capacidade de reacao do individuo.

O ponto de partida da manifestagao do fendmeno no ambiente laboral costuma
estar na escolha de um alvo especifico, via de regra, alguém percebido como
vulneravel, ou, paradoxalmente, competente e reconhecido, cuja presenga pode ser
interpretada como ameacga pelo agressor, tal qual como observado no inicio do
percurso do mobbing, em que o grupo de animais identificava a ameacga para entao
estabelecer a conexao grupal em sua diregao.

A partir disso, instala-se um processo gradual de desqualificagao simbdlica em
sua diregcdo, no qual a vitima passa a ser isolada, desacreditada ou colocada em
situagao de constante prova.

Outro elemento central dessa dinamica consiste na dificuldade de reacédo da
vitima. Assim como na violéncia privada, o agressor atua de modo a impedir respostas
diretas, seja por meio da ambiguidade das agressdes, seja pela inversdo de
responsabilidades, causando uma hesitagdo em reagir por receio de parecer
excessivamente sensivel, incompetente ou incapaz de lidar com as exigéncias do
trabalho, o que contribui para a perpetuacao do processo assediador.

No ambito organizacional, a violéncia perversa é ainda potencializada quando
a instituicdo se mostra omissa ou indiferente as praticas abusivas, nao
disponibilizando canais de escuta eficientes, ou implementando politicas preventivas
ou de respostas institucionais claras, favorecendo a naturalizagcdo da violéncia
simbdlica e reforcando o isolamento e o ciclo de violéncia da vitima.

Sem a compreensao integral do fendmeno, as nuances da sua manifestacao,
e 0 conhecimento a respeito dele, a propria organizagao pode, direta ou indiretamente,
estimular métodos perversos de gestdo, legitimando praticas de humilhagéo,
competicdo exacerbada ou controle excessivo, sob o discurso da eficiéncia e da
produtividade, por exemplo.

capaz de produzir ruptura significativa na organizagdo psiquica do sujeito,
conforme expresséo utilizada pela autora (Hirigoyen, 2017).

A violéncia empregada para isso, conforme Hirigoyen, pode “destruir o outro
sem uma gota de sangue ou um gesto mais brutal”’, capaz de produzir ruptura
significativa na organizagdo psiquica do sujeito, conforme expresséo utilizada pela
autora (Hirigoyen, 2017).

Hirigoyen assinala, de forma contundente:
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Apenas o medo de ficar desempregado nao é explicagao suficiente
para a submissao das vitimas de assédio. Os patrbes e 0s pequenos
chefes que perseguem visando a propria onipoténcia servem-se,
conscientemente ou ndo, de procedimentos perversos que, atando
psicologicamente as vitimas, impedem-nas de reagir. Esses mesmos
procedimentos, que se assemelham a armadilhas, foram utilizados
nos campos de concentragdo e continuam a ser a norma nos regimes
totalitarios.

Para manter o poder e controlar o outro, utilizam-se manobras
aparentemente sem importancia, que vao se tornando cada vez mais
violentas se 0 empregado resiste a elas. Em um primeiro momento,
busca-se retirar dele todo e qualquer senso critico, até que ele nao
saiba mais quem esta errado e quem tem raz&o. Ele é estressado,
crivado de criticas e censuras, vigiado, cronometrado, para que se
sinta seguidamente sem saber de que modo agir; sobretudo, ndo se
Ihe diz nada que possa permitir-lhe compreender o que acontece. O
empregado sente-se acuado. Vai aceitando cada vez mais, sem
chegar sequer a dizer que aquilo € insuportavel. Sejam qual for o ponto
de partida e sejam quais forem os agressores, os procedimentos sao
0S mesmos: Ndo se menciona o problema, mas age-se de maneira
insidiosa para eliminar a pessoa em vez de encontrar uma solugao.
Esse processo € ampliado pelo grupo, que é chamado como
testemunha, ou até que participa ativamente do fendbmeno (Hirigoyen,
2017, p. 75-76)."

Hirigoyen explica, sob seu viés psicanalitico da violéncia perversa, o inicio do

percurso do assédio moral, no ambiente laboral, com o mecanismo da seducdo. Diz a

autora:

A seducao perversa atua utilizando os instintos protetores do outro.
Esta sedugdo é narcisica: trata-se de buscar no outro o objeto singular
da sua fascinagao, a saber, a imagem ideal de si. Por uma seducgao
em sentido Unico o perverso narcisista busca fascinar sem se deixar
prender. Para J. Baudrillard a seducao afasta a realidade e manipula
as aparéncias. Ela nao é energia, é da ordem dos signos e dos rituais,
e de seu uso maléfico (Hirigoyen, 2017, p. 108).1?

Trata-se de um processo de enredamento, com desenvolvimento progressivo,

no qual o agressor cria na vitima a ilusdo de estar agindo por vontade propria, em que

ela decide livremente e mantém controle sobre a situacdo, quando, na realidade, suas

escolhas ja se encontram condicionadas pela dindmica relacional instaurada.

"M HIRIGOYEN, Marie-France. Assédio moral: a violéncia perversa no cotidiano.Tradugdo Maria Helena
Kuhner. 19. ed. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 2021.p. 75-76.

2 HIRIGOYEN, Marie-France. Assédio moral: a violéncia perversa no cotidiano.Tradugdo Maria Helena
Kuhner. 19. ed. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 2021. p. 108.
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A seducéo perversa nao se impode pela forga ou pela coercdo direta, mas pela
captura simbdlica, fazendo com que a vitima acredite que suas atitudes resultam de
iniciativa pessoal, e ndo da influéncia exercida pelo agressor.

O mecanismo compromete a capacidade de percepc¢ao da violéncia e favorece
a internalizagao da culpa pela vitima, conforme descreve Hirigoyen (2017).

Nas palavras de Hirigoyen:

E uma fase de preparagdo, durante a qual a vitima é desestabilizada
e perde progressivamente a confianga em si prépria.

Trata-se primeiro de seduzi-la, depois de enreda-la, para, finalmente,
pd-la sob controle, retirando-lhe qualquer parcela de liberdade.

A seducédo consiste em atrair irresistivelmente, mas também, em um
sentido mais juridico, em corromper e subornar. A seducao afasta da
realidade, atua por surpresa, em segredo. Nao ataca jamais de
maneira frontal, mas sempre de forma indireta, a fim de captar o desejo
do outro, de um outro que o admira, que Ihe retorna uma boa imagem
de si (Hirigoyen, 2017, p.107-108)."3

Associada a sedugao perversa, a comunicagao perversa assume papel central
como instrumento de dominacdo simbdlica, estabilizacdo do enredamento e
manutencio do controle sobre a vitima.

Hirigoyen indica que “a vitima tenta compreender: que é que ele tem contra
mim? Como nada é dito, tudo pode ser objeto de reprovagao” (HIRIGOYEN, 2017).

Ou seja, agressor recusa sistematicamente a comunicagdo direta e
transparente, evitando o confronto explicito que permitiria a vitima reagir ou delimitar
o conflito e, em seu lugar, instala-se uma comunicagao distorcida, marcada pela
deformagao da linguagem, pela omissao deliberada de informagdes e, ndo raramente,
pela mentira, o que compromete a possibilidade de dialogo auténtico e desorganiza
as referéncias da vitima.

Dentre as praticas mais recorrentes dessa dindmica comunicacional, destaca-
se 0 uso do sarcasmo, da derrisdo e do desprezo, frequentemente disfargcados sob a
aparéncia de humor, ironia ou critica construtiva. O emprego desses recursos permite
ao agressor desqualificar a vitima sem assumir a agressdo, mantendo a ambiguidade

necessaria para negar qualquer intengao ofensiva, pois a “agressao se da sem ruido,

3 HIRIGOYEN, Marie-France. Assédio moral: a violéncia perversa no cotidiano.Tradugdo Maria Helena
Kuhner. 19. ed. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 2021. p.107-108.
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apenas por alusdes, por subentendidos, sem que se possa dizer em que momento ela
teve inicio, ou até mesmo se ela realmente existe” (HIRIGOYEN, 2017).

A utilizacdo do paradoxo — dizer uma coisa e agir de modo oposto, elogiar para
logo em seguida desautorizar — intensifica a confusdo psiquica, fragilizando a
capacidade da vitima de interpretar corretamente a situacdo e de confiar em suas
proprias percepcoes.

A comunicagdo perversa também se manifesta pela desqualificacéo
sistematica do discurso, das competéncias e das iniciativas da vitima, seja por meio
da minimizagcdo constante de suas contribuigdes, seja pela atribuicao de intengdes
negativas a comportamentos neutros, significa esvaziar de alguém todas as
qualidades, dizer-lhe e repetir-lhe que ele ndo vale nada, até que ele préprio acabe
achando mesmo isso (HIRIGOYEN, 2017).

Esse processo é frequentemente acompanhado da estratégia de “dividir para
dominar’, na qual o agressor dissemina informag¢des contraditdrias, estimula
rivalidades ou isola a vitima do grupo, rompendo vinculos de solidariedade e
impedindo a construcédo de apoio coletivo, afinal, “o supremo prazer de um perverso
€ levar um individuo a aniquilar outro e assistir a essa luta, da qual ambos sairdao
fragilizados” (HIRIGOYEN, 2017).

A partir disso, o agressor impde progressivamente seu poder, por meio da
manipulacdo simbdlica e comunicacional, a partir da qual a vitima passa a ocupar
posicéo de subordinagao subjetiva, na qual suas palavras perdem credibilidade e suas
reacOes sao antecipadamente deslegitimadas.

Essa forma de comunicagéo ndo apenas perpetua a violéncia perversa, como
também contribui para a sua invisibilidade institucional, uma vez que cada ato isolado
pode ser facilmente relativizado ou negado, enquanto o conjunto produz efeitos
profundamente lesivos a dignidade, a integridade psiquica e as condi¢gdes de trabalho
do individuo.

Por outro lado, Hirigoyen dedica especial atengdo ao esfor¢go de delimitagdo
conceitual do fendmeno, advertindo para os riscos de banalizagdo do termo “assédio
moral” quando aplicado de forma indistinta a todo sofrimento experimentado no
ambiente laboral.

Para a autora, a clareza quanto ao que nao configura asseédio moral & condigao
indispensavel para sua adequada identificacdo, prevengdo e enfrentamento

institucional.
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A dinamica, sob essa perspectiva do uso do poder de forma distorcida,
direcionado ao objetivo de fragilizar, neutralizar ou eliminar simbolicamente a vitima,
diferencia-se do exercicio legitimo da autoridade ou das praticas de gestao exigentes,
do estresse, das mas condi¢des de trabalho e das imposi¢des profissionais, em razao

da sua finalidade de aniquilar a vitima:

Sabe-se perfeitamente que as condicbes de trabalho estdo se
tornando cada vez mais duras: é preciso fazer cada vez mais, e melhor
(tarefas que tém de ser feitas com urgéncia alteragdes de estratégia),
toda essa pressédo que conduz ao estresse; contudo, o objetivo
consciente da gestao por estresse nao é destruir os empregados, mas,
ao contrario, melhorar seu desempenho. O propdsito € o aumento da
eficiéncia ou da rapidez na realizagdo de uma tarefa. Se a gestéo pelo
estresse provoca consequéncias desastrosas sobre a saude, é por
uma alteragdo imprevista, uma dosagem errada (mesmo que, nos
seminarios de gestdo do estresse, tente-se ensinar os executivos a
suportar melhor a pressao!). Mas no estresse, contrariamente ao
assédio moral, ndo existe intencionalidade maldosa (Hirigoyen, 2017,
p. 23).

Em contrapartida:

Ja no assédio moral, o alvo é o proprio individuo, com um interesse
mais ou menos consciente de prejudica-lo. Nao se trata de melhorar a
produtividade ou otimizar os resultados, mas se livrar de uma pessoa
porque, de uma maneira ou de outra, ela “incomoda”. Tal violéncia ndo
€ util a organizacdo nem a boa administragao da empresa (Hirigoyen,
2017, p. 23). ™

Nesse sentido, Hirigoyen distingue, a partir de diversos casos praticos, o
assédio moral de situagdes que, embora geradoras de desconforto ou sofrimento, néo
se enquadram em sua definig&o.

O estresse ocupacional, por exemplo, pode decorrer de sobrecarga de trabalho,
prazos exiguos ou pressdes circunstanciais, sem que haja intengédo deliberada de
desestabilizagao psiquica de um individuo especifico.

Do mesmo modo, os conflitos inerentes as relagdes de trabalho, quando
abertos, pontuais e passiveis de negociagdo, ndo constituem assédio, podendo

14 HIRIGOYEN, Marie-France. Mal-estar no trabalho: redefinindo o assédio moral. Tradugdo Rejane
Janowitzer. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 2017. p. 23.
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inclusive desempenhar fungdo positiva na dindmica organizacional ao favorecer
ajustes e transformacgoes.

A autora também afasta a confusido entre assédio moral e mas condicdes de
trabalho, imposigbes profissionais legitimas ou exigéncias decorrentes da fungéo
exercida, ainda que tais situacdes revelem problemas estruturais relevantes.

Hirigoyen ressalta, ainda, que agressdes pontuais, episddios isolados de
tensdo, explosbes emocionais ou mesmo praticas de gestdo autoritarias nao
configuram, por si sos, assédio moral, na auséncia de repetigao, intencionalidade e
direcionamento a uma vitima especifica.

Da mesma forma, outras formas de violéncia, como a violéncia fisica ou sexual,
embora igualmente graves, possuem natureza e dinamicas proprias, nao se
confundindo automaticamente com o assédio moral tal como definido pela autora.

Ao estabelecer o que nao é assédio, Hirigoyen aprofunda, em contraposigéo, a
compreensao do que efetivamente configura assédio moral.

Pontua a autora:

O fenbmeno se caracteriza por um processo gradual e reiterado, no
qual o agressor, por meio de praticas simbdlicas e comunicacionais,
busca ferir o outro em sua identidade, autoestima e posigcéao
profissional.

O assédio moral comecga frequentemente pela recusa de uma
diferenga. Ela se manifesta por um comportamento no limite da
discriminagéo — propostas sexistas para desencorajar uma mulher a
aceitar uma fungao tipicamente masculina, brincadeiras grosseiras a
respeito de um homossexual... Provavelmente, da discriminagao
chegou-se ao assédio moral, mais sutil e menos identificavel, a fim de
nao correr o risco de receber uma sangao (Hirigoyen, 2017)."5.

A autora ratifica, a partir da conceituacao da perversidade, estabelecida em seu
livro anterior, que o assédio moral laboral depende de que se identifique a
intencionalidade de submeter o outro a um processo de destruicdo psiquica,
preservando a aparéncia de normalidade.

Ferir o outro, nesse contexto, significa atingir aquilo que o constitui
simbolicamente como sujeito: sua competéncia, sua credibilidade, sua palavra e seu

lugar no coletivo de trabalho.

15 HIRIGOYEN, Marie-France. Mal-estar no trabalho: redefinindo o assédio moral. Tradugdo Rejane
Janowitzer. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 2017.p. 37-38.
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A violéncia perversa, no ambito laboral, assim compreendida, manifesta-se
como método, por meio do qual o agressor age de forma calculada, preservando sua
imagem social e profissional, enquanto transfere a vitima a responsabilidade pelo mal-
estar instaurado.

A auséncia de culpa e a projegao constante de falhas sobre o outro revelam
tracos caracteristicos da perversidade moral descrita por Hirigoyen, na qual o
sofrimento alheio n&o € reconhecido como tal, mas instrumentalizado como meio de
afirmacao e dominio.

O agressor, nesse tipo de relagao, apresenta dificuldade em tolerar a alteridade
e a diferenga, por enxergar o outro como objeto de satisfagdo pessoal, reagindo de
forma hostil & autonomia, a competéncia ou a singularidade do sujeito. "6

Assim é que, diante da recusa do outro em atender sua demanda, a quem ele

atribuiu tal tarefa em raz&o da construcdo da sua psique '/, sua atuagéo passa a visar

8 Para Hirigoyen, o agressor estabelece essa relagdo de dominio em proveito proprio, e em detrimento
dos interesses do outro. A relagdo com o outro se estabelece pelo mecanismo da dependéncia;
dependéncia que € atribuida a vitima, mas que é nela projetada pelo perverso. Cada vez que o
perverso narcisista expressa conscientemente a necessidade de dependéncia, ele o faz de modo a
que ndo se possa satisfazé-lo: ou porque sua requisi¢cdo ultrapassa a capacidade do outro — e o
perverso se aproveita disso para ressaltar sua impoténcia — ou porque sua requisi¢cao é feita em um
momento em que seja impossivel dar-lhe resposta. Ele solicita a rejei¢édo, pois isso lhe reafirma que
a vida é para ele exatamente como ele sempre soube que era (HIRIGOYEN, Marie-France. Assédio
moral: a violéncia perversa no cotidiano. Tradugdo Maria Helena Kuhner. 19. ed. Rio de Janeiro:
Bertrand Brasil, 2021. P. 129).

7 Na teoria freudiana, a perversdo ndo é compreendida como resultado de um evento isolado, mas
como uma forma especifica de organizagdo da vida psiquica, cuja origem se relaciona as primeiras
experiéncias de constituigdo do sujeito na infancia. Freud aponta que, diante de frustrages precoces
e da impossibilidade de elaboragao simbdlica da perda ou da recusa do outro, o sujeito pode fixar-se
em modos primarios de satisfacdo pulsional, nos quais o reconhecimento da alteridade permanece
precario. Nessas circunstancias, a recusa do outro — especialmente das figuras primarias — néo é
integrada como limite estruturante, mas vivenciada como ameaga narcisica, gerando mecanismos
defensivos marcados pela negagéo, pela projecao e pela redugao do outro a condigdo de objeto. A
perverséo, nesse sentido, ndo decorre de uma simples transgressdo moral, mas de uma economia
psiquica na qual a satisfagao se encontra dissociada do reconhecimento do sofrimento alheio, € na
qual a dominagéao simbdlica do outro funciona como tentativa de restauragao da integridade narcisica.
Tal compreenséao permite explicar por que, na vida adulta, o perverso tende a reagir a frustragédo ou a
recusa nao por meio da elaboragédo simbdlica, mas pela neutralizagdo do outro, reproduzindo, no
plano relacional, uma dinamica de controle e desqualificagdo que visa evitar o retorno da experiéncia
primaria de perda ou rejeigdo (FREUD, Sigmund. Trés ensaios sobre a teoria da sexualidade.

In: Obras completas, v. 7. Tradugao de Paulo César de Souza. Sdo Paulo: Companhia das Letras, 2016.
O problema econbémico do masoquismo. In: Obras completas, v. 16. Tradugdo de Paulo César de
Souza. Sao Paulo: Companhia das Letras, 2014.

FREUD, Sigmund. Conferéncias introdutérias a psicanalise. In: Obras completas, v. 15. Tradugéo de
Paulo César de Souza. Sao Paulo: Companhia das Letras, 2014.
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neutralizagdo simbdlica da vitima, seja por meio da desqualificagdo profissional, do
isolamento social ou da corrosao da autoestima.

Avitima, por sua vez, ao buscar compreender a situagéo, adaptar-se e justificar
o comportamento do agressor, atribuindo a si propria a responsabilidade pelos
conflitos, tende a ser, progressivamente, fragilizada pela dindmica relacional perversa.

Com o tempo, a internalizagcdo das mensagens desqualificadoras torna-se
inevitavel e, a partir dela, promove-se o desenvolvimento de sentimentos de
inadequacgado, inseguranga e isolamento, o que compromete sua capacidade de
reacao e de resisténcia.

Uma vez instaurada a violéncia perversa como método relacional no ambiente
de trabalho, os papéis de agressor e vitima passam a se definir com maior nitidez,
ainda que continuem operando sob a aparéncia de normalidade institucional.

Ao deslocar o foco da analise para a dimenséo coletiva e institucional, Mal-estar
no trabalho contribui para a redefinicdo do assédio moral como problema que
ultrapassa a esfera individual, exigindo respostas que ndo se limitem a
responsabilizagao pontual do agressor.

A autora ressalta a necessidade de reconhecimento institucional do fenémeno,
da implementagcdao de politicas preventivas e da criacdo de espacos de escuta e
acolhimento capazes de interromper a reprodugao da violéncia simbdélica no ambiente
de trabalho.

Todavia, para isso, impde-se a traducéo desse fendmeno para o campo juridico
e, para tal, pressupbe-se a delimitacdo de critérios que possibilitem seu
reconhecimento institucional, sem reduzir sua complexidade nem ampliar
indevidamente o conceito.

A incorporagao dessas categorias ao campo juridico exige a definigao de
critérios normativos que permitam distinguir praticas abusivas de atos legitimos de

gestao, especialmente no ambito da Administragao Publica.
2.3 Delimitagao conceitual e limites juridicos do assédio moral

A compreensdo do assédio moral, desde sua abordagem etiolégica, sua
transposi¢cao ao campo social e laboral, até sua abordagem sob o viés psicanalitico,
permitiu evidenciar a complexidade das dindmicas que sustentam a violéncia no

trabalho, bem como a dificuldade de seu reconhecimento imediato.
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No plano juridico, a operacionalizagdo do conceito exige delimitagdo normativa
que permita distinguir o assédio moral de outras ocorréncias préprias das relagdes
funcionais, especialmente na Administragao Publica.

Enquanto as abordagens clinicas concentram-se na dimens&o subjetiva da
relacéo, o Direito exige critérios verificaveis para fins de responsabilizagao.

A delimitagao juridica € igualmente necessaria para separar praticas abusivas
de atos legitimos de gestédo e do exercicio regular do poder hierarquico.

O Direito Administrativo reconhece que a organiza¢ao do trabalho pressupde
hierarquia, distribuicido de tarefas, cobranca de resultados e avaliacido de condutas
funcionais.

Contudo, as praticas somente se mantém dentro da legalidade quando
exercidas com observancia dos principios da razoabilidade, da proporcionalidade, da
impessoalidade e do respeito a dignidade do trabalhador.

Nesse sentido:

Tratando de outros principios que regem especificamente a
Administragao Publica, temos quatro que vedam a pratica do assédio
moral, quais sejam: legalidade, impessoalidade, moralidade e
eficiéncia.

O principio da legalidade significa que qualquer ato da
administragdo publica somente tera validade se respaldado em lei.
Trata-se de um forte limite a atuagdo do Estado, porque tem como
escopo evitar os temidos atos de abuso de poder quando o gestor
publico se excede nas atribuicbes e foge dos pardmetros legais
expressamente dispostos em nossa Constituicdo Federal nos
seguintes termos:

Artigo 5°. Todos sdo iguais perante a lei, sem distingdo de
qualquer natureza, garantindo-se aos brasileiros e aos estrangeiros
residentes no pais a inviolabilidade do direito a vida, a liberdade, a
igualdade, a seguranca e a propriedade nos termos seguintes: inciso
II: ninguém sera obrigado a fazer ou deixar de fazer alguma coisa
sendo em virtude de lei.

Em outro dispositivo, dentro do titulo que trata das normas
especificas do poder publico, temos:

Artigo 37. A administragdo publica direta e indireta de quaisquer
dos poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios obedecera aos principios da legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia e também ao seguinte.

A previsao da legalidade € ampla, s se pode fazer ou deixar de
fazer alguma coisa de acordo com a lei. Na administragdo publica,
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contudo, a legalidade assume um perfil mais rigoroso, ou seja, s se
pode fazer o que a lei permite.

Trata-se de limite imposto ao Estado, garantia deferida aos
administrados. Nao estamos obrigados a cumprir exigéncias que
transbordem dos limites legais e ou que se da com os atos de assédio.

O servidor, portanto, ndo devera cumprir determinagdes de uma
chefia que atue de maneira ilegal e abusiva, assediando-o no exercicio
da funcdo. O administrador deve visar, acima de tudo, o interesse
publico. Para isso, deve seguir a lei sob pena de nao o fazer, praticar
ato invalido, expondo-se a responsabilidade disciplinar, civel e
criminal, conforme o caso. O principio da moralidade, por sua vez, é o
agir honestamente, com ética, lealdade e boa-fé.

Agredir moralmente um servidor, fazendo-o de depdsito de
frustragdes, simplesmente porque a subordinagdo e a chefia vivem
sob pressao por se cumprir metas, € um ato de profunda deslealdade
para com o servidor e o proprio poder hierarquico (SOHSTEN, 2021,
p. 72).

A extrapolacdo desses limites, quando marcada pela humilhacido, pela
desqualificacao reiterada ou pela criagao deliberada de um ambiente hostil, desloca a
conduta para o campo do ilicito.

Essa perspectiva, no ambito do servigo publico, em que a atuacgao estatal deve
observar pardmetros normativos claros e mecanismos institucionais de prevencao,

apuracao e enfrentamento das praticas abusivas, adquire ainda mais relevancia.

2.4 Elementos constitutivos do assédio moral: habitualidade ou reiteragao das

condutas; abusividade da conduta e intencionalidade

O assédio moral no trabalho caracteriza-se por praticas reiteradas de natureza
abusiva inseridas em relagdes socioprofissionais.

As condutas assumem, em regra, conteudo psicologico, embora n&o se
excluam manifestacdes fisicas, quando presentes.

A pratica revela-se de forma reiterada, por um ou mais trabalhadores contra
outro, com a finalidade de fragiliza-lo, desestabiliza-lo, desqualifica-lo ou isola-lo,
podendo resultar, inclusive, em sua exclusdo do ambiente laboral e sdo aptas a gerar
prejuizos significativos ao trabalhador, atingindo diferentes dimensbes de sua vida,
como a fisica, a afetiva, a cognitiva e a social (Soares, 2015).

Do ponto de vista etimoldgico, a expressao “assédio” remete a ideia de cerco,

insisténcia e perseguicdo continua, revelando a nogdo de pressédo persistente
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exercida sobre alguém. A origem latina do termo associa-se a significados como sitiar,
cercar, obstar ou investir contra um alvo, bem como a persisténcia importuna e a
vigilancia constante, sentidos que contribuem para a compreensao do assédio moral
como um processo marcado pela repeticao e pela insisténcia, e ndo por atos isolados
ou episoddicos (Soares, 2015).

No que se refere as formas de manifestacao, o assédio moral se concretiza por
meio de uma diversidade de agdes violentas, tanto de ordem psicolégica quanto,
eventualmente, fisica. A ocorréncia dessas praticas, em qualquer contexto de trabalho,
evidencia a existéncia de elementos permissivos no ambiente organizacional, capazes
de tolerar, naturalizar ou silenciar comportamentos abusivos. A cultura institucional,
nesse sentido, desempenha papel relevante na manutengao ou no enfrentamento do
fenbmeno (Soares, 2015).

A periodicidade das condutas constitui elemento essencial a caracterizagao do
assédio moral, uma vez que as acgoes violentas se desenvolvem de maneira frequente
e sistematica. Essa caracteristica afasta a equiparagéo do assédio moral a agressodes
pontuais ou ocasionais, que, embora reprovaveis, ndo configuram o fenbmeno em sua
acepcgao propria. A énfase na frequéncia das praticas permite abarcar o carater
repetitivo e processual da violéncia, sem recorrer a critérios rigidos de quantificagao
temporal, que poderiam comprometer a adequada prote¢ao do trabalhador (Soares,
2015).

Quanto aos objetivos das condutas assediadoras, observa-se que costumam
se organizar em torno de etapas interligadas, voltadas ao isolamento, a
desestabilizagdo e a difamacdo da vitima. Tais objetivos intermediarios podem
manifestar-se de forma simultanea ou sucessiva, sendo orientados, em muitos casos,
para a finalidade ultima de afastar o trabalhador do contexto produtivo. As
consequéncias desse processo sdao multiplas e variaveis, podendo atingir a saude
fisica e psiquica da vitima, suas relagdes sociais e sua capacidade de desempenho
profissional (Soares, 2015).

A identificagdo juridica do assédio moral exige a presenca de elementos
constitutivos minimos que permitam distingui-lo de conflitos interpessoais episddicos,
de exigéncias profissionais legitimas ou do exercicio regular do poder diretivo e
disciplinar.

A doutrina ndo apresenta uniformidade quanto aos elementos estruturantes do

instituto. Sérgio Pinto Martins (2017) enfatiza a reiteragdo; Pamplona Filho e Santos
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(2020) incluem a intencionalidade como componente central. Contudo, em regra,
concorda-se que a pratica apresenta algumas caracteristicas comumente apontadas
na literatura como fundamentais para a compreensao do fenédmeno.

A reiteracdo das condutas constitui elemento central para a caracterizacao
juridica do assédio moral, pois é justamente a continuidade e a repeticdo dos
comportamentos abusivos que conferem ao fendmeno sua natureza processual e o
distinguem de episodios isolados de conflito ou de incidentes pontuais no ambiente
de trabalho.

O fenbmeno nao se manifesta por meio de atos isolados, mas por praticas que
se reiteram e se prolongam, produzindo um processo gradual de desgaste,
desestabilizacdo e, em muitos casos, exclusdo do trabalhador do ambiente laboral. A
reiteracéo refere-se a repeticdo de comportamentos hostis dirigidos a um ou mais
trabalhadores, enquanto o prolongamento diz respeito a persisténcia desses ataques
em determinado intervalo temporal, suficiente para gerar efeitos nocivos a dignidade
e a integridade psiquica da vitima (Martins, 2017).

Contudo, a temporalidade do assédio moral deve ser compreendida a partir de
uma perspectiva qualitativa, e ndo meramente cronoldgica, sendo dispensavel, nesse
sentido, exigir um numero minimo de atos ou um lapso temporal previamente definido
para a identificacdo do fenébmeno.

Heinz Leymann propds, em seus estudos iniciais, que o comportamento hostil
somente poderia ser caracterizado como mobbing quando praticado de forma quase
diaria e por um periodo minimo de seis meses.

A proposta, embora relevante do ponto de vista empirico, foi posteriormente
criticada por Marie-France Hirigoyen, que alertou para os riscos de se estabelecer um
limite temporal uniforme, especialmente diante da diversidade e da gravidade dos
casos concretos. Segundo a perspectiva da autora, a destruicdo psicolégica do
trabalhador e sua exclusédo do contexto laboral dependem das particularidades da
violéncia perpetrada, podendo ocorrer em periodos mais curtos ou mais longos,
conforme a intensidade e a natureza das praticas adotadas (Hirigoyen, 2002).

A caracterizagdo depende da constatacdo de repeticdo suficiente para
configurar processo continuado de violéncia psicoldgica.

Isso porque, a repeticdo de condutas confere previsibilidade ao sofrimento da
vitima, transforma o ambiente de trabalho em espaco hostii e compromete a

segurancga subjetiva necessaria ao exercicio digno da atividade profissional.
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Em consonancia, Sérgio Pinto Martins ressalta que a constancia do assédio
moral ndo se vincula a um periodo fixo ou previamente determinado, podendo
manifestar-se de forma diaria, semanal ou em outros intervalos, a depender das
circunstancias do caso concreto.

A imposigcao de prazos rigidos para o reconhecimento do fenbmeno poderia
conduzir a tratamentos desiguais de situagbes equivalentes e a impunidade de
condutas efetivamente abusivas. Embora a tendéncia seja a progressao do assédio
moral e seu prolongamento no tempo, a caracterizagdo do fenbmeno nio exige,
necessariamente, longa duragdo, mas a verificagdo de uma pratica reiterada e
orientada a desestabilizagcdo da vitima (Martins, 2017).

A habitualidade exige analise contextual, considerando a continuidade das
condutas e seus efeitos cumulativos.

Essa abordagem permite reconhecer o assédio moral como processo de
violéncia psicoldgica continuada, sem engessa-lo em parametros temporais artificiais
que possam comprometer a protecéo efetiva da dignidade do trabalhador.

A abusividade constitui elemento estruturante e se verifica quando ha
extrapolacéo dos limites juridicos do poder diretivo, podendo manifestar-se tanto por
acdes quanto por omissoes, e se distinguem por sua aptidao de atingir a dignidade da
pessoa trabalhadora, comprometer sua integridade fisica ou psiquica, ameacgar a
continuidade do vinculo laboral ou degradar o ambiente de trabalho como um todo
(Pamplona Filho; Santos, 2020).

No assédio moral praticado no ambito de relagdes hierarquicas, a abusividade
decorre da utilizacdo distorcida do poder diretivo, disciplinar ou organizacional,
quando o superior hierarquico adota atitudes que ultrapassam os limites do exercicio
regular de suas prerrogativas. Gestos, palavras ou comportamentos reiterados que se
revelem improprios, desproporcionais ou humilhantes deixam de se inserir no campo
da gestao legitima e passam a configurar praticas insuportaveis, capazes de causar
danos relevantes a saude fisica e psiquica da vitima. Nesses casos, o abuso do poder
manifesta-se ndo apenas pelo conteudo das condutas, mas pela forma como séo
exercidas e pelos efeitos que produzem sobre o trabalhador.

A abusividade também se faz presente nas hipbéteses de assédio moral
praticado entre colegas de trabalho ou, ainda, de forma ascendente, do subordinado

em relagao ao superior hierarquico.
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Nessas situacdes, o critério de analise desloca-se para os limites de uma
convivéncia laboral saudavel, fundada no respeito reciproco, na dignidade e nos
direitos da personalidade. A superagao desses limites, por meio de praticas reiteradas
de humilhagao, isolamento ou desqualificagdo, caracteriza a violacdo dos deveres
minimos de urbanidade e cooperacao que devem orientar as relagoes profissionais.

As condutas abusivas que compdem o assédio moral podem assumir diversas
formas, incluindo o isolamento social do trabalhador, a desqualificacédo sistematica de
sua atuacgao profissional, a exposi¢cao ao ridiculo ou a corroséo progressiva de sua
autoestima.

Tais praticas, quando analisadas em conjunto e no contexto em que se inserem,
revelam um processo continuo de violéncia psicolégica que compromete nao apenas
a vitima direta, mas o proprio meio ambiente de trabalho. A identificacdo da
abusividade, portanto, exige uma analise contextual das condutas, de sua reiteragéao
e de seus efeitos, afastando interpretagdes restritivas que possam esvaziar a tutela
juridica da dignidade no trabalho (Pamplona Filho; Santos, 2020).

A intencionalidade integra igualmente os elementos constitutivos do assédio
moral, na medida em que o fendmeno pressupde a direcao consciente das condutas
abusivas a um trabalhador especifico ou a um grupo determinado.

Trata-se da orientagdo deliberada da violéncia psicologica, que se manifesta
por meio de praticas reiteradas voltadas a desestabilizagdo, a exclusdo ou a anulagao
profissional da vitima. As motivacbes que impulsionam tais condutas podem ser
variadas, incluindo razdes de ordem pessoal, como inveja ou rivalidade, bem como
fatores organizacionais, quando a prépria instituicdo, de forma direta ou indireta, tolera
ou estimula praticas abusivas como estratégia de controle, aumento da produtividade
ou afastamento de trabalhadores considerados indesejaveis (Pamplona Filho; Santos,
2020).

No exame da intencionalidade, Marie-France Hirigoyen distingue formas
distintas de manifestacdo do elemento volitivo, identificando situagbées em que o
agressor atua de maneira consciente e deliberada, movido pela vontade de ferir,
perseguir ou humilhar o outro.

No ponto, a autora aponta a existéncia de uma compulsao a pratica do mal,
caracterizada pela incapacidade do assediador de se abster da violéncia psicoldgica,
ainda que ciente dos danos causados. Essa compreens&o contribui para evidenciar

qgue a intencionalidade nao se restringe a um calculo racional de resultados, podendo
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assumir contornos patoldgicos ou compulsivos, sem prejuizo de sua relevancia
juridica (Pamplona Filho; Santos, 2020).

A doutrina juridica, por sua vez, ndo € unanime quanto ao papel da
intencionalidade na configuragao do assédio moral, identificando-se duas orientagdes:
uma subjetiva, que exige dolo especifico; outra objetiva, que admite a caracterizagao
a partir da analise das condutas e de seus efeitos.

Embora haja autores que atribuam a intengdo relevancia apenas para a
gradagdo da culpa, prevalece na doutrina majoritaria o entendimento de que a
intencionalidade integra o nucleo caracterizador do assédio moral, especialmente
quando evidenciada pela repeticdo direcionada das praticas abusivas (Pamplona
Filho; Santos, 2020).

Nessa linha, os comportamentos hostis que compdem o assédio moral séo
orientados por finalidades especificas, como a destruicdo simbdlica do trabalhador, a
restricdo de seus espacos de atuacao ou a inducido ao afastamento de determinada
funcao, projeto ou mesmo do emprego. A intencionalidade pode manifestar-se tanto
por acdes diretas do agressor quanto por omissdes relevantes do empregador,
quando este, ciente das praticas abusivas, deixa de adotar medidas eficazes para
cessa-las.

A presenca de direcionamento consciente reforga a configuragdo do ilicito
quando demonstrada a degradagao do ambiente laboral.

Em ambos os casos, a direcdo consciente da conduta evidencia a violagao da
dignidade do trabalhador e a degradacdo do ambiente laboral, elementos centrais
para a caracterizacgao juridica do assédio moral (Martins, 2017).

A definicdo dos elementos estruturantes ndo esgota a analise do fenémeno,
cuja ocorréncia esta associada a fatores organizacionais, modelos de gestdo e
culturas institucionais que favorecem ou toleram praticas abusivas.

Nesse sentido, a analise dos fatores contextuais e organizacionais mostra-se
necessaria para a compreensao da dindamica do assédio moral para além da conduta
individual do agressor, passando a considerar as condigdes estruturais que permitem,

sustentam ou intensificam a violéncia psicoldégica no ambiente de trabalho.
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2.5 O assédio moral na Administragao Publica: meio ambiente de trabalho e sua

contribuicao para a manifestacao do fenémeno

A evolugdo do conceito de assédio moral — desde suas formulagdes iniciais no
campo etologico, passando pela abordagem clinica, até sua incorporagdo no ambito
das relagdes de trabalho — revela a pluralidade de matrizes tedricas que contribuiram
para sua consolidagao dogmatica.

Ao se afirmar a necessidade de reconhecer ndo apenas a construgio
conceitual do assédio moral, mas sobretudo suas manifestacdes concretas, impoe-se
deslocar o olhar para o contexto organizacional em que tais praticas emergem e se
perpetuam, pois €& precisamente nele que se tornam visiveis as condicdes que
favorecem a ocorréncia da violéncia psicolégica no trabalho, seus riscos, suas
consequéncias e, ainda, os modos possiveis de prevencgao, tanto sob a perspectiva
do individuo diretamente atingido quanto sob a perspectiva da propria instituicao.

A conduta do agressor constitui elemento relevante para a caracterizagao do
assédio moral; entretanto, sua consideracao isolada n&o oferece explicagao suficiente
para apreender o fendmeno em sua complexidade.

Condutas hostis, quando situadas exclusivamente no plano das interacdes
pessoais, podem permanecer episodicas ou ser absorvidas por mecanismos informais
de contengcdo, como a resisténcia individual, a solidariedade grupal ou formas
espontaneas de regulagao social.

Com efeito, as relagdes interpessoais, mesmo quando marcadas por
hostilidade, comportam dindmicas de resisténcia, reciprocidade, protecéo grupal e até
mecanismos espontaneos de regulagdo social que, em determinadas situagoes,
podem impedir a estabilizagdo do abuso como processo continuo de degradacéo da
vitima, convertendo a tensdo em episddio pontual ou em conflito gerenciavel.

Adinadmica se altera quando tais comportamentos se inserem no meio ambiente
laboral, entendido como espaco institucional estruturado por hierarquias, regras
formais e informais, critérios de avaliagdo e modelos de gestdo que influenciam as
relagdes internas.

O meio ambiente de trabalho assume, assim, posicdo central na analise do
assédio moral, na medida em que pode fornecer as condi¢gdes que transformam a

conduta reiterada em padrao relacional institucionalizado.
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Compreendido sob essa perspectiva ampliada, o meio ambiente laboral
configura-se como realidade dindmica, permanentemente reconstruida pelas praticas
cotidianas, pelos valores compartilhados e pelas respostas institucionais, inclusive
pelas omissodes, diante de situagdes de sofrimento.

Trata-se, portanto, de ambiente cuja construgao, manutengao e direcionamento
recaem para além das normas internas ou das decisdes formais de gestéo, e se
relacionam diretamente com a responsabilidade compartilhada de todos os sujeitos
que compdem o espaco laboral, pois sdo as condutas reiteradas no dia a dia, a forma
de comunicar, de acolher, de reagir ao sofrimento alheio, de tolerar “pequenas”
violéncias, de aderir a pactos de siléncio ou de romper com eles, que consolidam
padrdes institucionais e definem o que passa a ser percebido como aceitavel, natural
ou inevitavel naquele contexto.

O assédio moral, portanto, projeta-se para além da interagdo entre agressor e
vitima, alcangando o coletivo e sendo influenciado pela forma como o grupo e a
instituicdo respondem as praticas de constrangimento.

E por isso que a andlise do meio ambiente laboral se mostra decisiva para a
compreensao do fendmeno, pois permite evidenciar que a manifestacdo e a
persisténcia do assédio moral ndo dependem apenas do comportamento individual do
assediador, mas, sobretudo, do modo como a coletividade, no cotidiano, contribui para
sustentar ou para interromper processos de violéncia psicoldgica, fortalecendo ou
fragilizando, conforme o caso, a segurancga psicologica e a integridade institucional do
ambiente, o que exige, por consequéncia, que se estabele¢ca uma compreenséao
conceitual suficientemente abrangente sobre o que se entende por meio ambiente de
trabalho.

Sob essa perspectiva, a nogdo de meio ambiente de trabalho assume
contornos que ultrapassam a visao estritamente material ou fisica das condi¢des
laborais, compreendendo aspectos que se relacionam diretamente a integridade
subjetiva dos trabalhadores, envolvendo, e de modo decisivo, o conjunto de condi¢des
que asseguram o equilibrio emocional dos empregados, sua identificagdo com o
trabalho e a satisfagdo em desempenhar suas fungdes em um ambiente que ndo seja
permeado por medo, ameaca ou intimidacao.

Essa compreens&o evidencia que a organizagdo do trabalho e a cultura
institucional define, de forma explicita ou implicita, quais praticas sio toleradas e quais

valores orientam as relagdes internas, podendo construir um ambiente de protegao e
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seguranga psicolégica ou, ao contrario, um espago marcado por hostilidade,
inseguranga e desamparo.

Nessa ultima hipotese, a organizagdo contribui para criar condigbes que
favorecem a manifestagdo do assédio moral, seja por normalizar praticas de
constrangimento como método de gestdo, seja por estimular competitividade
destrutiva, invisibilizar conflitos, reforgar pactos de siléncio ou fragilizar mecanismos
de responsabilizagdo, convertendo o ambiente laboral em terreno fértil para que a
violéncia psicologica se instale como padrao relacional reiterado e socialmente aceito.

Portanto, o meio ambiente de trabalho refere-se as condicbes de trabalho
propriamente ditas, como salario e remuneragao, limite de jornada e inexisténcia de
acidentes tipicos, mas nao apenas a isso, uma vez que também envolve, e
principalmente, o bem-estar emocional dos empregados que se identificam com o
trabalho e que estao satisfeitos naquele ambiente, sem medo ou ameacas (OLIVEIRA
TINTI, 2024).

A partir dessa chave interpretativa, torna-se possivel compreender que o
assédio moral encontra terreno propicio quando o meio ambiente laboral é estruturado
de forma a reduzir a seguranga psicologica dos trabalhadores e a enfraquecer, no
cotidiano, as possibilidades de protecao e reagao diante de condutas abusivas, o que
ocorre a partir da auséncia de normas sobre o tema e pela existéncia de dindamicas
organizacionais que, na pratica, relativizam os limites éticos das relagdes
profissionais.

Quando essa reflexdo é transposta para o servico publico, os fatores
contextuais e organizacionais assumem densidade ainda mais especifica, pois o0 meio
ambiente laboral passa a ser estruturado por elementos institucionais proprios da
Administracdo Publica, que interferem diretamente nas relagbes de trabalho, na
distribuicdo de poder e na forma de manifestagdo de conflitos e violéncias.

Nesse contexto, o assédio moral tende a nao se vincular prioritariamente a
metas de produtividade ou a objetivos econdmicos, mas a disputas simbdlicas e
institucionais relacionadas ao exercicio do poder, as hierarquias internas e a produgao
de submisséo funcional, dindmica que frequentemente instrumentaliza o0 ambiente de
trabalho como espaco de controle e exclusao.

Como destaca Sohten, “no setor publico, o ato de assediar ndo esta relacionado
com a produtividade, mas com questdes de poder, cujo resultado é a destruicdo
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progressiva da dignidade, da liberdade, da honra e da personalidade dos servidores,
causando-lhes danos de natureza fisica e psiquica” (SOHTEN, 2021).

A organizagdo administrativa, marcada por hierarquias formalizadas, cadeias
de comando rigidamente desenhadas e padrées decisorios frequentemente
concentrados, cria condicdes em que a dependéncia funcional e simbdlica do servidor
em relacdo a chefia pode se intensificar, sobretudo diante da centralidade atribuida as
avaliagdes, as designacgdes e as formas de reconhecimento interno.

Além disso, a logica de cargos, carreiras, fungdes de confianga, gratificagcoes e
mecanismos de movimentagao interna, como remocdes, lotacdes e redistribuicdo de
atribuicdes, configura um campo organizacional em que a posi¢ao do servidor nao se
limita ao vinculo juridico com o Estado, mas se define também por uma rede de
expectativas institucionais, disputas por espagos, prestigio e oportunidades,
circunstancia que pode favorecer ambientes de competitividade silenciosa e de
vulnerabilidade relacional.

Diante disso, a violéncia moral pode adquirir maior capacidade de permanéncia
e ocultagao, pois se articula a mecanismos administrativos aparentemente neutros,
operando por meio de exclusdes informais, esvaziamento de funcoes, restricoes
comunicacionais ou constrangimentos cotidianos que, muitas vezes, permanecem
mascarados sob a aparéncia de gestdo rotineira, reforcando a necessidade de
compreender como a estrutura organizacional publica pode influenciar o surgimento e
a reproducao do assédio moral enquanto processo.

O meio ambiente de trabalho, nesse sentido, atua como elemento determinante
para a manifestacdo do assédio moral, pois € nele que se definem as margens
concretas de protecao ou de vulnerabilidade do servidor, a robustez dos mecanismos
institucionais de contengado e responsabilizagdo e, sobretudo, o grau de tolerancia
cultural a praticas de desqualificagdo, humilhacédo e silenciamento, frequentemente
travestidas de normalidade administrativa.

Quando tais condigdes se fragilizam, a violéncia moral deixa de ser evento
excepcional e passa a integrar rotinas organizacionais, operando por meio de relagdes
assimétricas, permissividades tacitas e formas indiretas de exclusdo funcional e
simbdlica, o que compromete ndo apenas a saude e o bem-estar do servidor, mas
também a legitimidade do ambiente institucional e o préprio sentido de finalidade

publica que orienta a Administracao.
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Diante do que se expbs, torna-se possivel afirmar que o assédio moral no
ambito do trabalho, especialmente na Administragcao Publica, deve ser compreendido
como expressdo concreta da degradacdo do meio ambiente laboral, sobretudo em
sua dimensao psicossocial, uma vez que sua manifestacao pressupde a existéncia de
um ambiente institucional fragilizado quanto a seguranga psicolégica, a protecao
subjetiva e ao reconhecimento minimo da dignidade do trabalhador no cotidiano das
relagdes profissionais.

E por isso que a presenca de condutas abusivas reiteradas, a normalizagéo de
constrangimentos e a tolerancia institucional a praticas de humilhagcdo e
desqualificacdo ndo apenas evidenciam que o meio ambiente de trabalho ja se
encontra deteriorado, mas também funcionam como elementos que intensificam e
aprofundam essa deterioracédo, produzindo um ciclo de retroalimentacdo no qual o
proprio ambiente passa a favorecer a permanéncia da violéncia moral.

O assédio, assim, opera simultaneamente como sintoma e como mecanismo
de adoecimento organizacional: sintoma porque revela a existéncia de
permissividades formais e informais, pactos de siléncio, fragilidade de contencéo e
assimetrias estruturais que enfraquecem a capacidade de reacao e protecao; e
mecanismo porque, ao se instaurar como padréo relacional, reconfigura o clima
institucional, reduz a confianga, promove inseguranca e medo, isola vitimas e
desencoraja resisténcias, convertendo a violéncia psicolégica em componente
banalizado da rotina administrativa.

Essa leitura encontra respaldo no marco internacional proposto pela
Convencgao n. 190 da Organizagao Internacional do Trabalho e pela Recomendagao
n. 206, ao reconhecerem o direito de todas as pessoas a um mundo do trabalho livre
de violéncia e assédio e ao enfatizarem que politicas institucionais devem afirmar
expressamente a intolerancia a tais praticas, recomendando que se “state that
violence and harassment will not be tolerated’ (“declarar que a violéncia e 0 assédio
nao seréo tolerados”) (OIT, 2019).

Desse modo, o assédio moral ndo se limita a ferir individualmente o servidor
atingido, mas corrompe o préprio meio em que o trabalho se realiza, transformando-o
em espaco de ameaca e intimidacao, contrariando a ideia de meio ambiente laboral
saudavel e com a expectativa de que o trabalho publico se desenvolva em condi¢cbes
institucionais protetivas, transparentes e respeitosas, razdo pela qual a leitura do

fendmeno a partir do meio ambiente de trabalho se mostra ndo apenas pertinente,
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mas indispensavel para identificar as condicoes que o tornam possivel e para
compreender os efeitos amplificados que sua ocorréncia produz sobre toda a
organizagao.

A degradacdo do meio ambiente de trabalho causada pelo assédio moral,
especialmente no ambito da Administracdo Publica, ndo se exaure na esfera individual
da vitima, ainda que nela produza danos expressivos, pois compromete igualmente a
funcionalidade institucional e o proprio sentido de legitimidade que deve orientar o
exercicio da atividade administrativa.

Isso ocorre porque a violéncia moral, ao se estabilizar como padrao relacional
tolerado ou invisibilizado, altera a qualidade das relagbes internas, fragiliza lagos de
cooperacgao e confianga, incentiva condutas de autoprotecio e silenciamento e produz
um clima organizacional marcado por medo, inseguranga e desmobilizagao,
circunstancias que afetam diretamente a racionalidade da gestdo publica e a
consisténcia do servigo prestado.

Nessa direcdo, a contribuicdo de Marie-France Hirigoyen é particularmente
esclarecedora ao enfatizar que a existéncia do assédio revela, em alguma medida,
uma permissividade institucional, uma vez que “se ha um assédio, € porque [a
organizagao] assim o permite”, acrescentando ainda que “a deteriorizagdo do
ambiente de trabalho tem como corolario uma diminuigdo importante da eficacia ou
do rendimento do grupo ou da equipe de trabalho” (HIRIGOYEN, 2017).

Essa leitura evidencia que o assédio moral produz ndo apenas sofrimento
subjetivo individual, mas também desorganizagao do trabalho coletivo, deslocando a
energia institucional para estratégias defensivas, conflitos latentes e tentativas de
sobrevivéncia no ambiente hostil, com impactos concretos sobre a qualidade e a
regularidade do servigo prestado, comprometendo o sentido de finalidade publica e
convertendo rotinas administrativas em arenas de disputa e desgaste.

Além disso, ao corroer a seguranga psicolégica no ambiente laboral, o assédio
moral compromete a conformagao ética do servigo publico e revela incompatibilidade
nao apenas moral, mas igualmente funcional, pois a degradagdo do meio ambiente
de trabalho interfere nas condi¢cdées minimas de regularidade institucional exigidas
para que a Administracao realize de modo legitimo os principios que a estruturam, em
especial os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e

eficiéncia previstos no art. 37, caput, da Constituicdo Federal, uma vez que nao ha
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gestao publica racional e legitima em um ambiente organizacional marcado por medo,
silenciamento e violéncia cotidiana.

O meio ambiente de trabalho, assim, especialmente na Administragdo Publica,
deve ser orientado por um parametro minimo de legitimidade ética e institucional,
consistente na protegao da dignidade do trabalhador como condigao elementar de
qualquer relacao laboral compativel com o Estado de Direito.

Ao retomar a tradicdo filoséfica e constitucional que sustenta o principio,
SoOhsten sintetiza que a dignidade corresponde a um valor absoluto, insuscetivel de
coisificacado, impondo a compreensao da pessoa como fim em si mesma, razao pela
qual o servidor publico permanece titular de direitos fundamentais e merecedor de
igual respeito e consideragao, independentemente de posi¢do, fungédo ou hierarquia
no ambiente institucional (SOHTEN, 2021).

Assim, a dignidade, enquanto valor estruturante das relagdes sociais e do
préprio trabalho, atua como limite material inegociavel a normalizagado de praticas
degradantes, de modo que as organizag¢des publicas ndo podem relativizar o dever
de manutengcdo de um ambiente psicossocial minimamente seguro, nem podem
admitir condutas que violem a integridade subjetiva do servidor.

Além disso, a tolerancia institucional a tais praticas corresponde, na esséncia,
a aceitagao de uma forma de violéncia incompativel com o proprio carater publico da
funcdo administrativa e com o dever de protegdo da pessoa que presta servigo ao
Estado.

2.6 Fatores contextuais e organizacionais tipicos da Administragcao Publica na

ocorréncia do assédio moral

O assédio moral no contexto da Administragdo Publica apresenta
especificidades que decorrem diretamente da forma como o poder é estruturado e
exercido no interior das organizagdes estatais, uma vez que o ambiente publico de
trabalho se caracteriza por hierarquias formalmente estabelecidas, rigidez
procedimental e intensa assimetria funcional, elementos que influenciam a dindmica
das relagdes interpessoais e a prépria conformacgao do cotidiano institucional.

Diferentemente do que costuma ocorrer no setor privado, em que determinadas
formas de pressdo se vinculam com maior frequéncia a metas de produtividade e
desempenho econémico, no servigo publico a violéncia moral tende a se manifestar

como expressao de disputas simbdlicas e institucionais relacionadas a estrutura
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hierarquica e ao exercicio do poder, sobretudo quando o comando administrativo se
converte em mecanismo de dominacao e exclusio.

De acordo com Sohten, “no setor publico, o ato de assediar ndo esta
relacionado com a produtividade, mas com questdes de poder, cujo resultado € a
destruicao progressiva da dignidade, da liberdade, da honra e da personalidade dos
servidores, causando-lhes danos de natureza fisica e psiquica” (SOHTEN, 2021), o
que evidencia que a compreensdo do fendmeno exige atencdo as condi¢des
organizacionais que favorecem sua persisténcia.

Nessa linha, torna-se indispensavel examinar o modo como a proépria
organizagao burocratica do Estado, enquanto forma especifica de racionalizagdo do
trabalho e de exercicio da autoridade, estrutura relagdes internas, status funcionais,
padroes de subordinagdo e mecanismos de controle, produzindo um ambiente no qual
assimetrias podem ser naturalizadas e a violéncia moral, em determinadas
circunstancias, estabilizar-se como tecnologia informal de gestao.

E nesse sentido que a leitura proposta por Hilda Baido Ramirez Deleito, ao
retomar o pensamento de Max Weber sobre a burocratizacdo, contribui para
compreender que a Administracdo Publica se organiza por competéncias fixas,
hierarquia de cargos e instancias, formalizagao procedimental e profissionalizagao do
funcionalismo, elementos que, embora destinados a assegurar impessoalidade,
continuidade e eficiéncia, também conformam um aparato de dominagao racional-
legal dotado de forte capacidade de disciplinamento, no interior do qual se
desenvolvem trajetérias de carreira, prestigio estamental e comunidades de
interesses.

Assim, a analise dos fatores contextuais tipicos do servigo publico requer
considerar, simultaneamente, as tensdes contemporéneas ligadas a pressao por
produtividade, contencdo de custos e precarizagdo de vinculos, bem como os
elementos estruturais proprios do aparato burocratico, que influenciam ndo apenas o
modo como o poder é exercido, mas também as formas pelas quais o assédio moral
pode ser tolerado, invisibilizado e reproduzido no interior das instituicbes estatais.

Para além da assimetria hierarquica formal, o servigo publico contemporaneo
apresenta um conjunto de pressdes organizacionais que, embora aparentem ser
caracteristicas tipicas do setor privado, vém sendo progressivamente incorporadas as
instituicdes estatais e contribuem para a intensificagao de praticas de violéncia moral
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no trabalho, sobretudo quando a gestdo passa a valorizar metas crescentes de
produtividade como critério central de desempenho.

A partir dessa contextualizagao, percebe-se que a burocratizagéo estatal, longe
de constituir mero pano de fundo neutro, assume relevancia decisiva para
compreender como o0 assédio moral pode emergir e se estabilizar em ambientes
publicos de trabalho, na medida em que ela estrutura formalmente as relagdes
funcionais e condiciona as possibilidades de contestacdo e prote¢cdo no interior da
organizagao.

Ainda conforme Hilda Baido Ramirez Deleito ao mobilizar Max Weber, o
funcionamento especifico do funcionalismo moderno manifesta-se por meio de
competéncias oficiais fixas e ordenadas, regidas por leis ou regulamentos
administrativos, com distribuigdo formal de atividades, delimitagdo de deveres e meios
coativos para fazer obedecer, conformando uma autoridade burocratica no sentido
moderno, organizada como uma “empresa burocratica”.

Nesse modelo, a hierarquia de cargos e a sequéncia de instancias garantem a
manutengdo de registros e documentagdo dos atos administrativos, produzindo
continuidade institucional e previsibilidade do funcionamento organizacional, além de
favorecer a formacao de quadros profissionais especializados, treinados, vinculados
a instituicdo por compromisso objetivo.

Ao mesmo tempo, a autora destaca que a burocracia, enquanto estrutura,
repercute sobre o status e a identidade funcional dos servidores, pois o prestigio do
funcionario moderno e sua estima social encontram-se protegidos por prescricoes
hierarquicas e por um regime de carreira e remuneragao que tende a assegurar
estabilidade material, projetando uma forma especifica de autoridade e pertencimento
institucional.

Essa configuragdo, embora necessaria a impessoalidade e a racionalidade do
servigo publico, pode produzir efeitos ambivalentes quando atravessada por disputas
internas e distor¢des culturais, pois tende a reforgar isolamento funcional, deferéncia
hierarquica e mecanismos de disciplinamento, de modo que, se o ambiente
institucional ndo dispbe de controles efetivos, transparéncia e canais de dialogo
legitimos, a hierarquia burocratica deixa de operar apenas como instrumento de
coordenacgao e passa a se converter em condigao facilitadora para praticas de coergao
simbdlica e violéncia moral, sobretudo quando a autoridade € exercida de forma

autoritaria, personalista ou casuistica, transformando a subordinagao funcional em
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instrumento de dominagao e degradando progressivamente o ambiente psicossocial
de trabalho.

A burocracia, enquanto aparato organizado, representa forma especifica de
poder na Administragao Publica, por ser capaz de criar comunidades internas de
interesses e de produzir mecanismos de autorreferéncia e autoprotecao, sobretudo
quando os fluxos decisoérios e informacionais se concentram em determinados niveis
hierarquicos e se consolidam sob légicas de corporativismo.

Hilda Baido Ramirez Deleito destaca que, uma vez plenamente desenvolvida,
a burocracia tende a ampliar sua capacidade de dominagdo ao resguardar
conhecimento e intengdes, pois “toda burocracia procura aumentar mais ainda esse
poder, ao guardar segredos sobre seus conhecimentos e suas intengdes”,
acrescentando que, tendencialmente, “a administragdo burocratica plenamente
consolidada é sempre uma administragao que exclui o publico, ocultando, na medida
do possivel, o seu saber e o seu fazer” (DELEITO, 2022).

Em um ambiente institucional assim configurado, praticas abusivas podem
encontrar condi¢des favoraveis para persistir, a partir do bloqueio de informacdes, pela
seletividade comunicacional e pelo uso estratégico de procedimentos e registros como
instrumentos de legitimagao ou silenciamento.

Soma-se a isso, no caso brasileiro, a presenca de vinculos funcionais
heterogéneos — servidores estaveis, comissionados, terceirizados e outros
contratados precarios —, circunstancia que amplia a vulnerabilidade relacional e
reconfigura a l6gica de lealdade institucional, pois, como observa a autora, “a lealdade
de um comissionado exercente de cargo de livre exoneragao dirige-se previsivelmente
a autoridade que fez a sua indicagéo, ndo a instituicdo que o remunera” (DELEITO,
2022), o que contribui para a produgédo de cadeias informais de submiss&o, para a
fragilizacdo do contraditério interno e para a ampliagdo do medo de retaliagao,
especialmente quando a chefia se sustenta por redes de confianca pessoal e quando
o0 custo de resistir se traduz em isolamento, perseguicdo ou perda de espagos
funcionais.

Nesse contexto, o assédio moral tende a assumir contornos ainda mais
institucionais, pois se alimenta de uma estrutura que combina hierarquia rigida,
opacidade decisoria e precariedade relativa de parte do corpo funcional, criando
ambiente em que a violéncia psicolégica pode ser tanto instrumento de dominagéo
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quanto mecanismo de manutencdo de posicdbes e interesses no interior da
organizagao publica.

A estabilidade funcional, a partir desse quadro, assume carater ambivalente no
servico publico, pois, ao mesmo tempo em que impede dispensas arbitrarias e
assegura certa isengao no exercicio das atribui¢cdes, cria também condigbes para que
determinadas violéncias se prolonguem, especialmente quando a organizagao carece
de mecanismos eficazes de contencédo e responsabilizagéo.

A rigidez organizacional e a dificuldade estrutural de ruptura do vinculo
funcional tendem a deslocar o conflito para formas indiretas e persistentes de coercgao,
convertendo o assédio moral em estratégia de desgaste e expulsédo simbdlica, na qual
0 objetivo ndo é “demitir” formalmente, mas corroer paulatinamente a integridade
emocional do servidor, isola-lo do coletivo, deslegitimar sua identidade profissional e
reduzir sua capacidade de resisténcia, até que se adapte por submissao, se afaste
por adoecimento ou busque alternativas como a remocao.

Nesse sentido, Erika R.V. Sohsten observa que, diante da impossibilidade de
dispensa arbitraria do servidor estavel, a chefia pode direcionar sua atuagao para
“destruir o emocional do subordinado”, levando-o a submeter-se e aceitar abusos,
inclusive mediante prejuizos em avaliagbes de desempenho e manipulagdes que
comprometam progressao funcional, ou mesmo indugdo a condutas passiveis de
serem utilizadas em futura abertura de processo administrativo disciplinar (SOHSTEN,
2021).

Também por isso a literatura evidencia que, no setor publico, a violéncia moral
pode persistir por periodos prolongados, pois as vitimas nem sempre conseguem
escapar pela ruptura voluntaria do vinculo, sendo frequente a utilizagdo de estratégias
como esvaziamento de fungdes, isolamento institucional, transferéncia lenta e “colocar
na geladeira”, além do recurso a licenga médica como forma de autoprotegao diante
da impossibilidade de enfrentamento eficaz no interior do aparato burocratico
(HIRIGOYEN, 217).

Assim, a estabilidade, quando combinada com hierarquia rigida e baixa
transparéncia, pode produzir um cenario de imobilidade para a vitima e,
simultaneamente, sensagado de impunidade para o agressor, sobretudo quando
praticas de violéncia se infiltram nos mecanismos cotidianos de gestdo do trabalho,
como a atribuigcdo seletiva de tarefas, o esvaziamento de funcdes e a distribuicdo

instrumental de notas e conceitos avaliativos, dando ao assédio moral um carater
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institucionalizado, de dificil identificacdo e de enfrentamento ainda mais complexo no
interior das organizagoes estatais.

Nessa mesma direcdo, evidencia-se que o assédio moral no servigo publico
tende a operar por meio de instrumentos organizacionais cotidianos que, em principio,
se apresentam como mecanismos neutros de gestao, mas que podem ser utilizados
de forma desviada para impor submissdo, produzir silenciamento e promover
desgaste prolongado do servidor, em especial quando a estrutura burocratica
concentra poder decisério e dilui responsabilidades no interior da institui¢ao.

Nesse contexto, avaliagbes de desempenho, registros funcionais, critérios de
promocao e oportunidades de ascensdo na carreira podem converter-se em
dispositivos privilegiados de coer¢do simbdlica, ndo apenas porque interferem
diretamente na trajetéria profissional do servidor, mas porque atuam como sinais de
validacado ou deslegitimacao institucional, capazes de produzir estigmas dificeis de
desfazer e de acompanhar a vitima ao longo do tempo, criando um ambiente em que
contestar o superior ou questionar praticas abusivas passa a ter custo elevado e
potencialmente irreversivel.

Tal dindmica encontra respaldo na literatura que aponta que, diante da
impossibilidade de dispensa arbitraria, a chefia pode visar precisamente “destruir o
emocional do subordinado”, submetendo-o a abusos e prejudicando-o inclusive em
avaliacbes e progressdo funcional, ou, em situagbes mais graves, induzindo-o a
condutas passiveis de utilizagdo em processo administrativo disciplinar (SOHTEN,
2021).

A deterioracdo do ambiente burocratico também se manifesta por estratégias
de esvaziamento de atribuigdes, exclusbes comunicacionais e isolamento funcional,
de modo que o servidor permanece formalmente vinculado a instituigdo, mas passa a
experimentar perda de sentido, pertencimento e identidade profissional, circunstancia
que favorece adoecimento e desagregacgao do coletivo.

Além disso, a importagdo de métodos de gestdo orientados por metas e
produtividade, embora muitas vezes justificada como exigéncia de modernizagao
administrativa, tende a agravar esse cenario quando converte a légica organizacional
em permanente estado de tensao e vigilancia, no qual os resultados se tornam o valor
central e os meios passam a ser relativizados, favorecendo praticas de motivagao pelo
medo e banalizag&o da violéncia moral como instrumento de comando; nesse sentido,

Deleito demonstra que a presséo institucional por rendimento e adaptabilidade,
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combinada a heterogeneidade de vinculos e ao carater estratégico do poder
burocratico, pode tornar o assédio moral elemento funcional da organizagao,
especialmente quando o controle se exerce por medo, opacidade e submissao
(DELEITO, 2022).

Em tais ambientes, marcados por hierarquia rigida e insegurancga relacional, o
servidor frequentemente se vé diante de alternativas limitadas, recorrendo a pedidos
de transferéncia e rearranjos internos como tentativa de fuga, ou suportando longos
periodos de violéncia psicoldgica silenciosa, o que demonstra que, no servigo publico,
o assédio moral pode ser reproduzido por microestratégias organizacionais de
neutralizacdo e descarte simbdlico, integradas aos proprios dispositivos de
funcionamento burocratico e, por isso, especialmente persistentes e dificeis de
enfrentar.

Além desses mecanismos organizacionais de coergao indireta, o ambiente de
trabalho no setor publico apresenta ainda uma particularidade decisiva para a
persisténcia do assédio moral: a tendéncia institucional de deslegitimar ou minimizar
o sofrimento psiquico do servidor, produzindo descrengca e incompreensao,
justamente nos espacos que deveriam operar como instancias de acolhimento e
protecéao.

A estabilidade funcional e a hierarquia, que em tese deveriam operar como
garantias protetivas do servidor, podem converter-se, na pratica, em fatores de
“impunidade para os agressores e de imobilidade para os assediados”, de modo que
o sofrimento das vitimas tende a enfrentar descrédito generalizado inclusive entre
médicos do trabalho e profissionais de saude mental, como se a imunidade a crises
econdmicas pudesse justificar ou relativizar a convivéncia com praticas abusivas
(HIRIGOYEN, 2017).

Em tal contexto, o sofrimento da vitima encontra barreiras ndo apenas no plano
simbdlico — pela culpabilizacao, pelo isolamento e pela banalizagao da violéncia —,
mas também no plano institucional, pois 0 aparato burocratico, com sua formalizacéo
procedimental e hierarquia de instancias, frequentemente converte o proprio caminho
de denuncia em percurso desgastante e dissuasério, exigindo sucessivas etapas
administrativas, registros e recursos apenas para que o servidor seja ouvido,
circunstancia que reforga a sensagao de desamparo e amplia o custo subjetivo de

resistir.
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A literatura também evidencia que, quando o assédio parte de superior
hierarquico, “é dificil ter acesso ao escaldo superior quando se deseja ser ouvido”, de
modo que a vitima “tem que cumprir procedimentos burocraticos s6 para fazer com
que ougcam o seu ponto de vista”, sendo comum que a transferéncia ou a licenca
médica se tornem estratégias de sobrevivéncia diante da auséncia de respostas
institucionais eficazes (HIRIGOYEN, 2017).

Soma-se a isso 0 medo de retaliacdo funcional e reputacional, intensificado
pela possibilidade de influéncia sobre avaliagbes, distribuicdo de tarefas e
oportunidades internas, o que favorece pactos de siléncio e subnotificacdo, pois
testemunhas se calam por autopreservacao e vitimas evitam formalizar queixas por
receio de estigmatizag&o ou bloqueio de carreira.

Desse modo, a violéncia moral passa a se reproduzir por uma cultura
organizacional que relativiza o sofrimento, invisibiliza confltos e dispersa
responsabilidades, configurando circulo vicioso no qual o assédio moral, em vez de
ser interrompido, se estabiliza como elemento ordinario do cotidiano administrativo,
tornando mais complexo o enfrentamento do fenbmeno e reforgando a necessidade
de distinguir, com precisdo e rigor, o exercicio legitimo do poder de gestdo e
coordenacao da pratica abusiva que viola limites éticos e institucionais no ambiente

laboral.
2.7 Ato de gestao legitimo e assédio moral: distingcdes necessarias

A analise do assédio moral no servigo publico exige, como pressuposto de rigor
conceitual e juridico, estabelecer distingdes entre situagcdes de conflito profissional,
atos ordinarios de gestdo e condutas abusivas que transbordam a finalidade
organizacional do trabalho, pois é justamente na indefinigdo desses limites que se
formam leituras nebulosas, capazes de enfraquecer o enfrentamento institucional do
fendmeno.

De um lado, a auséncia de critérios produz a banalizacdo do assédio moral,
fazendo com que qualquer forma de cobranga, exigéncia de desempenho, corregéo
de rotinas, avaliagéo funcional ou imposigéo inerente a atividade administrativa seja
interpretada como violéncia; de outro, essa mesma indefinicdo pode operar em
sentido inverso, legitimando praticas degradantes sob o rétulo de “gestdo exigente”
ou “estilo de comando”, como se a autoridade funcional autorizasse constrangimentos,

humilhagdes ou perseguicodes.
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A construcao dessas fronteiras € ainda mais relevante quando se trata de
relagdes de trabalho marcadas por estruturas hierarquicas e por mecanismos formais
de avaliagdo, controle e disciplina, nos quais a linguagem do dever e do desempenho
pode encobrir dindmicas de abuso, tornando necessario identificar o momento em que
a direcao legitima do trabalho se converte em dominagao pessoal e desqualificagéo
do servidor.

Marie-France Hirigoyen afirma que a distingdo entre conflito e assédio moral é
fundamental, pois, enquanto o conflito pressupde interlocu¢do e confronto aberto, o
asseédio se caracteriza justamente pelo ndo dito e pelo ocultamento, sendo “porque
nenhum conflito pode ser estabelecido” que a violéncia moral encontra espaco para
operar como estratégia de submissao e destruicéo identitaria, em légica de dominante
e dominado (HIRIGOYEN, 2017).

O conflito, embora frequentemente percebido como elemento indesejavel na
rotina institucional, ndo se confunde com o assédio moral e pode desempenhar funcao
organizacional positiva, na medida em que representa a possibilidade de
reorganizagao e mudanga dentro de um sistema de trabalho.

Conforme observa Hirigoyen ao dialogar criticamente com Leymann, ainda que
certos procedimentos de assédio possam ter como pano de fundo um conflito
profissional mal resolvido, a presenca de assédio moral revela exatamente o oposto:
a impossibilidade de instituir o conflito de forma aberta e legitima, uma vez que, no
conflito, as recriminagdes séo verbalizadas, a disputa se torna visivel e a “guerra” se
da em campo reconhecivel por todos, ao passo que, no assédio, predominam o nao
falado, o escondido e a comunicagao perversa que impede a explicitacdo do dissenso.

E por isso que o conflito pode ser compreendido como fonte de renovagao, pois
obriga a reconsiderar modos de funcionamento, mobiliza energias, reconfigura
aliangas e permite que divergéncias se apresentem no espago organizacional como
parte do processo de reconstrucdo institucional, inclusive em contextos marcados por
rotinas rigidas e previsiveis.

Nessa perspectiva, o que caracteriza o conflito € a possibilidade, ainda que
apenas tedrica, de uma escalada simétrica entre protagonistas, na qual se reconhece
a existéncia do outro como interlocutor pertencente ao mesmo sistema de referéncias,
permitindo que cada parte defenda sua posigéo e que a controveérsia seja conduzida,

se necessario, por mediagdes, arbitragens ou intervengdes institucionais.
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Ainda que conflitos prolongados possam produzir clas, rivalidades e
hostilidades crescentes — com tendéncia a ampliagao pela busca de aliados e a
pratica de golpes sub-repticios —, seu enfrentamento aberto preserva uma dimensao
de regulacéo, pois expde a disputa ao campo do controle institucional e mantém a
possibilidade de recomposicao, de ajuste e de encerramento.

Justamente por isso, a recusa do conflito e o esfor¢go organizacional de manter
a aparéncia de normalidade, evitando debates diretos e transformando divergéncias
em tensdes veladas, pode converter-se em fator de risco relevante, ja que o conflito
nao tratado tende a degenerar e a abrir espago para procedimentos de assédio moral,
nos quais a disputa deixa de ser confronto entre posi¢cdes e se torna mecanismo de
silenciamento e destruicdo do outro, vedando qualquer mudanga e corroendo a
propria capacidade institucional de reorganizagao saudavel (HIRIGOYEN, 2017).

A distincido entre conflito e assédio moral, portanto, envolve diferencgas
estruturais quanto a forma de interagao, ao tipo de comunicacgéo e ao lugar atribuido
ao outro na dinamica relacional.

Enquanto o conflito pressupde interlocugdo, reconhecimento reciproco e
possibilidade de defesa de posicdes — ainda que marcada por tensado e hostilidade
—, 0 assédio moral se caracteriza justamente pela supressao dessa reciprocidade,
pois nele ja ndo se reconhece o outro como sujeito valido do didlogo institucional, mas
como obstaculo a ser neutralizado.

Por isso, Hirigoyen assinala que no assédio observa-se uma relagao
assimétrica entre dominante e dominado, na qual aquele que comanda o jogo busca
submeter o outro até fazé-lo perder a identidade, convertendo a autoridade funcional
em dominacdo pessoal e a posi¢ao hierarquica em instrumento de destruicao
subjetiva (HIRIGOYEN, 2017).

Trata-se de dindmica em que a violéncia psicoldgica nao se orienta pela disputa
legitima de ideias ou pela divergéncia de métodos de trabalho, mas pela
desqualificagcéo a priori da vitima — ridicularizada “por ser o que €”, por género, por
alguma deficiéncia, por tragos pessoais ou por sua posi¢gao na hierarquia —, o que
facilita a ruptura de sua identidade profissional e social no interior do grupo, tornando-
a alvo de exclusao e isolamento.

Nesse cenario, o assédio moral opera como mecanismo de vedacdo a

mudanga, pois busca impedir qualquer recomposicdo que reconheca o outro como
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interlocutor digno, reproduzindo uma violéncia continua que corrdi o espaco relacional
e transforma o ambiente institucional em campo de submissao e medo.

Assim, se o conflito pode ser compreendido como momento potencialmente
fecundo de transformagao organizacional, o assédio moral configura, em sentido
inverso, estratégia de fechamento e endurecimento do sistema relacional, porque nao
admite o dissenso como parte legitima do trabalho coletivo, substituindo a disputa
aberta por manipulagdes, siléncios e ataques velados que visam n&o o ajuste
institucional, mas a eliminagao simbdlica do outro (HIRIGOYEN, 2017).

Outra distincao indispensavel para delimitar o assédio moral e evitar confusées
analiticas diz respeito ao fenbmeno que Hirigoyen denomina “gestao por injuria”, isto
€, o comportamento despético de determinados administradores despreparados que
submetem trabalhadores a pressdes excessivas e os tratam com violéncia verbal,
injuriando-os e insultando-os de modo ostensivo e reiterado, com total falta de
respeito.

Nesses casos, diferentemente do assédio moral propriamente dito — marcado
por manobras veladas, ambiguidade e estratégias de ocultagdo —, a violéncia se
apresenta de forma aberta, perceptivel por todos, de modo que o mal-estar nio recai
apenas sobre uma vitima isolada, mas se espalha pelo coletivo, atingindo o grupo
inteiro e tornando visivel a indignidade do método de comando.

Essa visibilidade, contudo, ndo significa que se trate de pratica menos grave ou
menos destrutiva, pois a gestao por injuria afronta diretamente a dignidade no trabalho
e tende a produzir clima institucional de medo e degradacgao, além de frequentemente
ser tolerada sob pretextos organizacionais como “temperamento forte”, “cobranga por
resultados” ou “exigéncia de padréo elevado”, o que reforga a necessidade de rejeita-
la como forma legitima de dire¢ao do trabalho.

Ainda assim, Hirigoyen alerta que a dificuldade em separar gestao por injuria e
asseédio moral reside no fato de que dirigentes tiranicos podem também recorrer a
procedimentos perversos tipicos do assédio — como colocar pessoas umas contra as
outras, manipular aliangas e produzir rivalidades —, combinando violéncia explicita
com estratégias de dominagao psicoldgica, o que amplia a complexidade do
diagndstico e evidencia que o critério decisivo ndo esta apenas no tom da cobranga,
mas no modo como o poder se exerce para constranger, submeter e desqualificar.

Assim, a “gestao por injuria”, embora distinta do assédio moral velado, pode

integrar o mesmo continuum de violéncia organizacional, porque revela uma pratica
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de comando que instrumentaliza o sofrimento como ferramenta de gestéo e converte
a autoridade funcional em licenga para humilhar, fato incompativel com qualquer
compreensao minimamente ética do poder diretivo no ambito institucional, sobretudo
quando se considera que, em ambientes hierarquicos, a violéncia aberta tende a
produzir silenciamentos e conivéncias, dificultando reacdes coletivas tempestivas e
permitindo que praticas indignas se naturalizem como parte do cotidiano de trabalho
(HIRIGOYEN, 2017).

Também se mostra necessaria, para fins de delimitagdo conceitual e juridica, a
distingdo entre agressdes pontuais no ambiente de trabalho e o assédio moral
propriamente dito, uma vez que a violéncia psicoldgica no trabalho pode ocorrer tanto
sob forma episddica e reativa quanto sob forma sistematica e deliberada, com
potencial destrutivo profundamente distinto.

Hirigoyen enfatiza que o assédio moral se caracteriza antes de tudo pela
repeticao, na medida em que atitudes, palavras e comportamentos que, considerados
isoladamente, poderiam parecer inofensivos ou mesmo banais, tornam-se
devastadores quando se reiteram e se sistematizam, operando como processo
continuo de degradacgao subjetiva.

Nesse ponto, dialogando com a literatura de Leymann, registra-se a tentativa
de estabelecer um patamar objetivo — como a referéncia a comportamentos hostis
repetidos ao menos uma vez por semana por periodo minimo de seis meses —, mas
a autora é critica ao formalismo excessivo de tais critérios, pois a gravidade do assédio
nao se mede apenas pela duracdo, sendo certo que determinadas atitudes
especialmente humilhantes podem destruir alguém em lapso inferior, sobretudo
quando inseridas em dindmica de submissao e desqualificagao reiterada.

Em sentido inverso, uma agressao verbal isolada, quando ndo precedida por
microagressoes e hostilidades continuas, constitui ato de violéncia e ndo assédio
moral, podendo decorrer de reatividade, impulsividade ou tensao episddica, hipdtese
em que, segundo o olhar juridico, tende a faltar premeditagao.

Todavia, a distingdo n&o se resolve por mera contagem de atos, pois pode
ocorrer que uma conduta aparentemente solitaria — como certas formas desumanas
de dispensa, exposicdo vexatéria ou humilhacio institucionalmente encenada —
revele, ao exame mais detido, um contexto anterior de rejeigcbes discretas,

evitamentos e hostilidades naturalizadas, de modo que o evento visivel seja apenas o
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apice de um processo ja em curso, orientado por intencdo deliberada de rebaixar,
humilhar e eliminar simbolicamente a pessoa do ambiente de trabalho.

Assim, a marca distintiva do assédio moral ndo esta na existéncia de um unico
ato ofensivo, mas na presenga de um processo de perseguigao e degradagéo que se
estabiliza como padrao relacional, cujo sentido organizacional passa a ser o de
enfraquecer a identidade do trabalhador e submeté-lo, seja por ataques constantes e
diretos, seja por mecanismos sutis que o isolam e o desqualificam até torna-lo invisivel
e vulneravel, razdo pela qual a analise do caso concreto deve considerar
simultaneamente a reiterabilidade, a intencionalidade e o contexto em que o
comportamento se produz, evitando tanto a banalizacdo do conceito quanto a
tolerancia institucional a violéncias que, embora ndo se apresentem sempre sob forma
ostensiva, operam como processos destrutivos de longo curso (HIRIGOYEN, 2017).

A delimitagdo do assédio moral, contudo, ndo pode ser construida a partir de
uma légica que converta toda imposi¢ao profissional em violéncia. Isso porque, a
propria estrutura do trabalho pressupde dependéncia funcional, distribuicdo de
tarefas, fiscalizagédo de rotinas e exercicio de autoridade orientado a organizagao do
servico, elementos sem os quais a atividade publica se inviabilizaria.

Nesse sentido, Hirigoyen adverte que o assédio moral constitui abuso e nao
pode ser confundido com decisbes legitimas que dizem respeito a organizagdo do
trabalho, como transferéncias e mudancgas de funcéo, desde que compativeis com as
atribuicées e com o vinculo funcional, tampouco com criticas construtivas e avaliagcbes
sobre o trabalho executado, desde que explicitadas e n&o instrumentalizadas com
proposito de represalia.

Trata-se de distingdo particularmente relevante na Administracdo Publica, em
que a logica burocratica e a responsabilidade institucional demandam corregdes de
rota, redefinicdo de prioridades, redistribuicdo de atividades e controle de resultados,
circunstancias que, por si mesmas, podem gerar desconforto ou resisténcia, mas néo
configuram assédio, quando orientadas pela finalidade administrativa legitima e
exercidas com respeito.

O problema emerge quando tais instrumentos, em vez de servirem a
racionalidade do servigo, passam a operar como mecanismo de puni¢ao informal,
desqualificacdo e dominagao subjetiva, isto é, quando a autoridade hierarquica deixa
de se dirigir as tarefas e passa a se dirigir a pessoa, produzindo humilhagédo, medo e

desestabilizagdo emocional como método de comando.
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Assim, a distincdo nao esta na existéncia de cobranga, controle ou avaliacéo
— inerentes ao trabalho —, mas no modo como esses atos sdo conduzidos e no fim
a que se destinam: quando a gestdo permanece vinculada a organizagao legitima do
trabalho, preserva-se o espaco de interlocucdo e de critica; quando se converte em
instrumento de perseguicdo, silenciamento e coergdo, desvirtua-se a propria
racionalidade institucional e abre-se o terreno para a caracterizacdo do assédio moral
enquanto processo de violéncia psicologica incompativel com limites minimos de
respeito no ambiente laboral (HIRIGOYEN, 2017).

Essa diferenciacdo, entretanto, torna-se especialmente delicada quando se
considera o sistema de avaliacdo funcional e atribuicao de notas no servigo publico,
uma vez que se trata de mecanismo institucionalmente legitimado para aferir
desempenho, orientar progressdes e estruturar trajetérias na carreira, mas que,
justamente por sua centralidade simbdlica e funcional, pode servir tanto a finalidades
administrativas legitimas quanto a praticas abusivas camufladas.

O carater sensivel dessa dindmica também é fatos considerado por Hirigoyen.
A autora pontua ser natural que o trabalho comporte imposicdes e dependéncia, sendo
o sistema de notas um tema particularmente delicado, sobretudo em servigos nos
quais se tornou comum atribuir ao pessoal avaliagdbes maximas, de modo que a perda
de um meio ponto adquire importancia desproporcional e pode instaurar um jogo sutil
de percepgdes de injustica, ainda que nem sempre exista algo inconfessavel na
atribuicdo da nota.

Essa observacdo é relevante porque evidencia um problema tipico da
Administracdo Publica: a avaliagdo raramente opera apenas como instrumento
técnico, mas como dispositivo de reconhecimento, prestigio e pertencimento
institucional, sendo capaz de afetar diretamente a identidade profissional do servidor
e sua projecgao dentro do 6rgao.

Por isso, a diminuicdo de nota pode ser, em determinados casos, manifestacao
legitima de uma critica objetiva ao trabalho executado; em outros, pode constituir o
elemento visivel de um assédio muito mais sutil, funcionando como marca institucional
de desqualificagcdo e como mecanismo de controle destinado a impor submisséo,
silenciar divergéncias e bloquear o desenvolvimento funcional do servidor.

Nessa perspectiva, a avaliagdo configura violéncia, se empregada de forma
desviada do instrumento, a partir da identificacdo de seletividade, incoeréncia,

auséncia de justificativas, inconsisténcia entre desempenho real e conceito atribuido
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ou uso reiterado da nota como resposta a resisténcia, a critica ou ao simples nao
alinhamento pessoal do servidor, convertendo um ato de gestao formalmente legitimo
em meio de coergao simbdlica e de corrosdo da dignidade no trabalho, por meio de
uma punigao institucional que se pretende “técnica”, mas que opera como forma de
perseguicao e estigmatizagao (HIRIGOYEN, 2017).

O uso, no setor publico, de modelos gerenciais orientados por metas e
resultados, os quais, embora possam ser justificados pela busca de eficiéncia, nao
raramente ampliam o campo de tensao entre cobrancga institucional e violéncia
organizacional, contribuem para a importancia das distingdes entre atos de gestéo
legitimos e assédio moral.

Hirigoyen ressalta que inumeros contratos de trabalho passaram a conter
clausulas de objetivos a atingir, produzindo pressdo constante e levando
trabalhadores a acompanhar metas independentemente de consequéncias para a
saude, situacdo em que se reconheceu, em diversas jurisprudéncias, que a fixagao
de objetivos irrealizaveis, ao manter o empregado em estado de sujeicdo permanente,
pode configurar uma forma especifica de assédio, associada a l6gica de metas.

O ponto decisivo, portanto, ndo estda na existéncia de objetivos ou de
parametros de desempenho — que podem ser compativeis com a organizacédo do
trabalho —, mas na imposicdo de exigéncias desproporcionais, inexequiveis e
descoladas das condi¢cbes materiais e humanas disponiveis, em que o trabalhador
passa a responder ndo a uma demanda realizavel de trabalho, mas a um dispositivo
permanente de ameacga, cobranga e desgaste, cujo resultado é a deterioragao
progressiva da integridade psiquica.

Desse modo, a finalidade do ato de gestdo se desvirtua: deixa de ser a
coordenacgao racional do servico para converter-se em mecanismo de coergcao e
exploragédo, em especial na hipotese de a instituicdo nao fornecer ao trabalhador os
meios normais para execuc¢ao da tarefa, quando as exigéncias ndo correspondem as
competéncias e ao cargo, ou quando a pressao se traduz em humilhagao, culpa e
vigilancia permanente como forma de governo do corpo funcional.

E por isso que a pressdo por metas, quando dissociada de razoabilidade,
transparéncia e suporte institucional, pode produzir ambiente propicio ao assédio
moral, pois normaliza praticas de cobranga agressiva, transforma falhas inevitaveis
em sinais de incompeténcia e institui um regime de sujeicdo que mina o equilibrio

subjetivo do trabalhador, convertendo o cotidiano profissional em espago de medo e
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de desqualificagéo, o que evidencia, mais uma vez, que a linha diviséria entre gestao
e abuso nao depende do discurso de eficiéncia, mas da efetiva compatibilidade entre
cobranga, meios disponibilizados e respeito a dignidade do trabalhador (HIRIGOYEN,
2017).

Ainda nesse campo de fronteira entre gestdo legitima e pratica abusiva,
Hirigoyen observa que é necessario reconhecer que certas pessoas pouco motivadas
podem se sentir assediadas sempre que advertidas ou cobradas, razdo pela qual a
identificacdo do assédio moral ndo pode ser construida com base exclusiva na
percepcao subjetiva de desconforto, mas deve considerar o conteudo, o contexto e a
finalidade das imposi¢des profissionais.

Ao mesmo tempo, a autora adverte que a chefia ndo deve confundir motivacéo
com exploracdo, pois muitos administradores, incapazes de manejar as
suscetibilidades individuais e as tensdes inerentes ao cotidiano organizacional,
recorrem mais facilmente ao “chicote” do que a comunicacdo orientada ao
desenvolvimento, o que ndo apenas bloqueia o progresso da equipe, mas estabelece
clima de intimidagcdo e hostilidade que favorece a degradacédo das relagbes de
trabalho.

Esse ponto é especialmente relevante para a Administragdo Publica, em que o
poder hierarquico € revestido de legitimidade institucional e tende a irradiar efeitos
duradouros sobre a identidade profissional do servidor, de modo que o modo de
conducgao da cobranca se torna critério decisivo para diferenciar direcdo do trabalho e
dominacgao da pessoa.

Assim, ainda que a pressao por cumprimento de deveres e resultados seja
inerente a organizacgao do servigo, os executivos e dirigentes devem aprender, como
afirma Hirigoyen, a transmitir mensagens de modo respeitoso e levando em conta a
personalidade do trabalhador, pois, do contrario, a comunicagao gerencial se converte
em instrumento de desqualificagdo e sofrimento, aproximando-se de praticas
abusivas.

Nessa perspectiva, a referéncia a Comunicagédo Nao Violenta, desenvolvida por
Marshall B. Rosenberg, oferece um suporte tedrico adicional, ao enfatizar que a
qualidade da interagao institucional depende da forma como se expressam criticas e
demandas, uma vez que a linguagem e o modo de enderegamento ao outro podem

produzir reconhecimento e cooperagdao ou, em sentido oposto, intensificar
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defensividade, medo e ruptura relacional, especialmente em ambientes assimétricos
em que o superior detém maior poder simbdlico e funcional.

O ponto de contato com a delimitacdo do assédio moral € evidente: quando a
cobrancga se ancora em linguagem hostil, desqualificadora ou humilhante, o conteudo
da exigéncia deixa de se dirigir ao trabalho e passa a se dirigir a pessoa, promovendo
coisificagado do trabalhador e instaurando um padrao comunicacional degradante que,
reiterado, atua como violéncia psicoldgica institucionalizada.

Sob esse prisma, a comunicagao n&o violenta contribui para situar a gestao no
campo da responsabilidade comunicacional, evidenciando que n&o basta que a
decisao seja formalmente legitima, pois a legitimidade gerencial também se manifesta
na maneira como se constroem feedbacks, estabelecem-se limites, corrigem-se erros
e se conduzem tensdes, o que reforca a compreensdo de que gestdo, para
permanecer legitima, precisa ser compativel com padrées minimos de respeito e com
a integridade subjetiva do servidor.

Esse aspecto € especialmente relevante no servigo publico, em que a
autoridade administrativa, por se fundar em um poder institucionalmente reconhecido,
possui maior potencial de produzir efeitos duradouros sobre o ambiente psicossocial.

Ainda no esforgo de delimitagao entre ato de gestao legitimo e assédio moral,
€ preciso reconhecer que uma das fronteiras mais complexas encontra-se na distingao
entre mas condi¢des de trabalho e praticas de assédio.

A precariedade de certas rotinas organizacionais pode produzir sofrimento
intenso sem que, necessariamente, haja intengao dirigida de humilhar ou de destruir
alguém, o que torna indispensavel examinar finalidade e seletividade.

Hirigoyen diz, neste ponto, que trabalhar em espago exiguo, mal iluminado e
mal instalado n&o constitui, por si s6, um ato de assédio moral, salvo quando um unico
trabalhador € submetido especificamente a tais condi¢des ou quando elas sao
utilizadas de modo deliberado para desmerecé-lo, raciocinio que também se aplica a
sobrecarga de trabalho, que ndo configura assédio a menos que seja exagerada,
seletiva ou orientada — consciente ou inconscientemente — ao prejuizo do
empregado. O elemento decisivo, portanto, ndo estd apenas na existéncia de
condicdes penosas, mas na forma como elas incidem sobre a vitima e no sentido que
adquirem dentro do contexto relacional, sobretudo porque, no assédio moral, a
degradacgao tende a se produzir progressivamente, de modo sutil e acumulativo,

muitas vezes sem que a vitima consiga identificar com clareza o momento exato em
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que a situacado deixou de ser apenas dificil e passou a se tornar violentamente
degradante (HIRIGOYEN, 2017).

Além disso, quando a precariedade é generalizada e atinge toda a equipe, abre-
se a possibilidade de reacao coletiva e de reivindicagao institucional, enquanto nos
casos em que a pessoa se encontra isolada — inserida em estrutura pequena ou
submetida a chefia altamente concentradora —, a percepcdo do dano pode ser
facilmente deslegitimada como impressdo subjetiva ou “hipersensibilidade”,
reforcando a assimetria entre a narrativa institucional e o sofrimento individual.

E nesse ponto que o carater comparativo do assédio se torna relevante.

A deterioracdo das condicbes de trabalho pode nao ser visivel em termos
absolutos, mas aparecer de modo relativo, pela diferenca entre o tratamento conferido
ao servidor e aquele dispensado aos colegas, evidenciando seletividade,
discriminacao e intencao de rebaixamento.

Assim, a distingdo exige observar se a precariedade decorre de limitagdes
estruturais e gerais da organizagdo — hipdtese em que se esta diante de problema
administrativo e de saude e seguranga do trabalho —, ou se foi gradativamente
mobilizada como instrumento de isolamento e desqualificacdo pessoal, convertendo
condigdes ja dificeis em mecanismo orientado a eliminagédo simbdlica do servidor, o
que revela, mais uma vez, que a configuracdo do assédio moral depende do
encadeamento de atos e do desvio de finalidade, e ndo apenas da existéncia de
desconforto ou penosidade no trabalho (HIRIGOYEN, 2017).

Além dessas zonas de fronteira, a delimitagdo conceitual do assédio moral
também exige distinguir o fendmeno de outras formas de violéncia no trabalho que,
embora igualmente destrutivas e incompativeis com um ambiente laboral digno,
submetem-se a categorias especificas e regimes proprios de tutela, de modo que sua
confusdo com o assédio moral pode obscurecer a adequada responsabilizagao e o
correto enfrentamento institucional.

Por exemplo, Hirigoyen registra que a violéncia externa oriunda de incivilidades,
agressoes de clientes ou ataques armados, ainda que produza profundo sofrimento e
repercussdes psicossociais severas, ndo configura em si assédio moral por nao
derivar diretamente do jogo relacional interno da organizagao, embora possa gerar
dever institucional reforcado de protecao e prevencgao, especialmente em setores de

atendimento e servigos.
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De igual modo, a violéncia fisica ndo se confunde com assédio moral, ainda
que situacgdes de assédio possam degenerar em agressdes corporais, hipétese em
gque a gravidade exige resposta imediata e medidas formais de apuragao, afastamento
e responsabilizagdo.

A violéncia sexual, por sua vez, embora possa conviver com praticas de
humilhacédo e coergao psicoldgica, possui tipificacdo e disciplina préprias, de modo
que sua incorporacao indiscriminada ao rétulo de assédio moral tende a diluir sua
especificidade e a enfraquecer a resposta institucional e juridica devida.

Essas distingbes nao tém funcdo de minimizar o sofrimento causado por
qualquer dessas violéncias, mas de evitar que o assédio moral se transforme em
categoria genérica para todo mal-estar organizacional, garantindo rigor teorico e
precisdo na identificagcdo do fenbmeno, condicdo necessaria para que as medidas de
prevencgao, apuragao e responsabilizagdo sejam adequadas ao tipo de violéncia
ocorrido e ao modo como ela se estrutura nas relagdes de trabalho (HIRIGOYEN,
2017).

Diante do que se exp0ds, torna-se possivel afirmar que a distingdo entre ato de
gestao legitimo e assédio moral ndo se define pela simples presenga de hierarquia,
cobranga, avaliagdo de desempenho ou imposicao funcional, pois tais elementos
integram o cotidiano do trabalho e sao inevitaveis a coordenagao institucional,
especialmente na Administragdo Publica, que se organiza por competéncias, deveres
e responsabilidade continua perante a finalidade publica.

O que caracteriza o assédio moral € o desvio de finalidade do exercicio do
poder, quando a autoridade deixa de se orientar a organizagao racional do servico e
passa a operar como estratégia de dominagao subjetiva, silenciamento e destruigao
identitaria, seja por meio de procedimentos velados, comunicagao perversa e ataques
sistematicos, seja por instrumentalizagdo de atos aparentemente neutros —
avaliacoes, redistribuicdes, metas — com finalidade retaliatoria e degradante.

Em contrapartida, o ato de gestao legitimo se ancora na finalidade institucional,
na transparéncia minima das exigéncias, na razoabilidade das cobrangas, na oferta
de meios para execugao do trabalho e, sobretudo, no reconhecimento do servidor
como interlocutor e sujeito de direitos, de modo que a cobrancga se dirija as tarefas e
as necessidades do servi¢o, e ndo a humilhacéo ou ao rebaixamento da pessoa.

Assim, a fronteira decisiva reside em saber se ha espaco para interlocucéo,

critica e reorganizagdo — proprios do conflito institucional legitimo —, ou se, ao
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contrario, se instaurou um regime de siléncio, submissdo e medo, em que o outro ja
nao € reconhecido como sujeito valido, mas tratado como obstaculo a ser
neutralizado; por isso, delimitar com precisdo tais categorias ndo é apenas tarefa
conceitual, mas exigéncia ética e institucional, pois impede tanto a banalizagado do
assédio moral quanto a naturalizacdo de abusos sob o pretexto de gestao,
estabelecendo parametros minimos para que a Administracdo Publica exerca
autoridade sem degradar o meio ambiente laboral e sem trair o compromisso de

respeito a dignidade do trabalhador.

3 EVOLUGAO NORMATIVA DO ENFRENTAMENTO AO ASSEDIO MORAL NO
BRASIL: DIGNIDADE DA PESSOA HUMANA E A RESOLUGAO CNJ N. 351/2020

O enfrentamento ao assédio moral no ambiente de trabalho insere-se no
contexto mais amplo de afirmacgao dos valores estruturantes da ordem constitucional
brasileira, especialmente a dignidade da pessoa humana e o valor social do trabalho,
expressamente previstos como fundamentos da Republica Federativa do Brasil
(CF/88, art. 1°, lll e V).

A partir desse marco axiologico, a protegdo do trabalhador deixa de ser
compreendida como mera opg¢ao politica ou administrativa e passa a configurar dever
juridico imposto ao Estado, que atua simultaneamente como ente regulador das
relacbes de trabalho e como empregador, responsavel pela organizagdo de seus
préprios ambientes institucionais.

Nesse sentido, a Constituicdo da Republica consagra um modelo de Estado
que repudia praticas degradantes no ambito laboral, incompativeis com a preservacgéao
da integridade fisica, psiquica e moral do trabalhador, além de impor a reduc¢ao dos
riscos inerentes ao trabalho, por meio de normas de saude, higiene e seguranga
(CF/88, art. 7°, XXII); por isso, 0 exercicio do poder hierarquico e diretivo, ainda que
inerente as relagdes profissionais, encontra limites juridicos claros, ndo podendo ser
exercido de forma abusiva ou autoritaria.

A partir desse marco axiologico, a protegdo do trabalhador deixa de ser
compreendida como mera opg¢ao politica ou administrativa e passa a configurar dever
juridico imposto ao Estado, que atua simultaneamente como ente regulador das
relacbes de trabalho e como empregador, responsavel pela organizagdo de seus

préprios ambientes institucionais.
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A Constituicdo da Republica consagra um modelo de Estado que repudia
praticas degradantes no ambito laboral, incompativeis com a preservagcédo da
integridade fisica, psiquica e moral do trabalhador. Nesse sentido, o exercicio do
poder hierarquico e diretivo — ainda que inerente as relagdes profissionais — encontra
limites juridicos claros, ndo podendo ser exercido de forma abusiva ou autoritaria.

A tutela trabalhista brasileira, mesmo antes da consolidacdo conceitual do
assedio moral, ja reconhecia a ilicitude de condutas caracterizadas por rigor
excessivo, exigéncias desproporcionais ou praticas ofensivas a honra e a reputagéo
do trabalhador, admitindo sua responsabilizagdo juridica enquanto danos
indenizaveis.

Roberto Heloani e Margarida Barreto, preconizam, a respeito do assunto, no
livro Assédio moral: gestdo por humilhagdo, segundo NASCIMENTO (1996, p. 374):

O poder do empregador manifesta-se de trés formas: a) poder de
organizacao; b) poder disciplinar relativo ao empregado; c) poder de
controle sobre o trabalho.

Entretanto, que fique explicitado: este poder ndo deve ser exercido no
campo do abuso e autoritarismo. E mais: esta dimenséo ndo pode ser
interpretada como impossibilidade de responsabilizagdo dos
superiores hierarquicos, prepostos e a propria empresa.

O art. 483 da CLT é exemplar ao determinar que: o empregado podera
considerar rescindido o contrato e pleitear a devida indenizagdo
quando: a) forem exigidos servigos superiores as suas forgas, defesos
por lei, contrarios aos bons costumes, ou alheios ao contrato; b) for
tratado pelo empregador ou por seus superiores hierarquicos com
rigor excessivo; [...] e€) praticar o empregador ou seus prepostos,
contra ele ou pessoas da sua familia, ato lesivo da honra e boa fama
[...]- Esse € um bom exemplo de como certos atos — no caso, excessos
do patronato — mesmo nao sendo caracterizados como assédio, sdo
contemplados juridicamente como danos, gerando indenizag3o. '8

A compreensao do assédio moral, contudo, evoluiu para além da analise de
atos isolados ou episddicos, passando a ser reconhecida como fendmeno de natureza
reiteracdo e estrutural, cujos efeitos se projetam no tempo e afetam de modo

significativo a saude e a dignidade do trabalhador.

8 HELOANI, Roberto. BARRETO, Margarida. Assédio moral: gestdo por humilhagdo. Curitiba: Jurua,
2018. p. 61-62.
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Embora relativamente recente no debate nacional, a reflexdo sobre o assédio
moral ganhou densidade a partir do final da década de 1990, impulsionada pela
difusdo de estudos internacionais e, sobretudo, pela producdo académica brasileira,
que conferiu visibilidade empirica as praticas de humilhacgéao reiterada no trabalho.

A ampla circulacao dessas pesquisas no meio académico, sindical e na esfera
publica contribuiu para inserir o tema de forma consistente na agenda legislativa e
institucional, revelando os limites de respostas centradas exclusivamente na
responsabilizagao individual e posterior ao dano (HELOANI; BARRETO, 2018).

Esse processo de amadurecimento tedrico e empirico evidenciou a
insuficiéncia de solugbes fragmentadas e reforgou a necessidade de abordagens
preventivas, sistémicas e institucionais.

No ambito do Poder Judiciario, essa inflexdo manifesta-se de forma particular
com a atuagao normativa do Conselho Nacional de Justi¢a, que passa a enquadrar o
assédio moral como problema organizacional que exige politicas publicas internas,
mecanismos permanentes de prevencao e estruturas institucionais orientadas a
promogao do trabalho digno.

A consolidacdo desse modelo representa um avango na concretizacao dos
deveres constitucionais de protecao, ao deslocar o foco da resposta meramente
repressiva para a construgdo de ambientes de trabalho compativeis com a dignidade

da pessoa humana.

3.1 A dignidade da pessoa humana como fundamento constitucional do

enfrentamento ao assédio moral

Ao se iniciar a andlise da dignidade da pessoa humana como fundamento
constitucional do enfrentamento ao assédio moral, impde-se reconhecer que ndo se
trata de mera enunciagdo axioldégica ou de valor retérico inserido no texto
constitucional, mas de verdadeiro parametro normativo estruturante, dotado de forga
vinculante e de eficacia irradiante sobre todo o ordenamento juridico, inclusive no que
concerne a organizagao e ao funcionamento das instituicbes publicas.

A Constituicdo Federal de 1988, ao eleger a dignidade da pessoa humana como
fundamento da Republica (CF/88, art. 1°, Ill), conferiu-lhe posicao central no sistema
de direitos e garantias fundamentais, de modo que sua tutela projeta-se

necessariamente para o mundo do trabalho, compreendido como espaco de
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realizacao da personalidade, afirmagao da cidadania e construcdo de pertencimento
social.

Nessa perspectiva, como destacam Pamplona Filho e Clarice Santos, a ordem
constitucional fundada na dignidade e na valorizagdo social do labor consagra o
trabalho como nucleo ético-juridico do Estado Democratico de Direito, impondo
reconhecer que os direitos fundamentais incidem plenamente sobre as relagdes
laborais, tanto em sua dimensao subjetiva, como posigdes juridicas exigiveis, quanto
em sua dimensao objetiva, como diretrizes que vinculam a Administracado e orientam
politicas institucionais de protegao (PAMPLONA FILHO; SANTOS, 2021).

Assim, o enfrentamento do assédio moral, especialmente no servigo publico,
exige uma leitura constitucional integrada, na qual a dignidade da pessoa humana
opera simultaneamente como fundamento axiolégico da ordem constitucional, limite
material ao exercicio do poder organizacional e parametro de afericao da legitimidade
das praticas administrativas, impedindo que a autoridade institucional se converta em
instrumento de submissao e degradagéo do servidor.

Além disso, a compreensao normativa da dignidade como eixo de protegéo
contra o assédio moral pressupde a conjugagcdo entre comandos constitucionais
voltados a tutela da pessoa e do trabalho, normas infraconstitucionais que
concretizam o dever de protecdo nas relagbes laborais, inclusive no ambito da
Administracdo Publica, e a doutrina constitucional e administrativa que reconhece a
dignidade como vetor interpretativo dos direitos fundamentais e como limite juridico a
atuacao estatal.

Luiz Ricardo Uriarte, no Assédio moral no servigo publico: tipos, conceitos,
jurisprudéncias e interpretagdes, explica que, ainda que nao mencione o termo
“assédio moral” de forma expressa, a estrutura constitucional amparada na dignidade

humana reflete em todo ordenamento e garante o tratamento do assunto:

Diversos principios consagrados na Carta Magna refletem esse
compromisso com a dignidade humana, incluindo os direitos civis e
politicos, (como a liberdade de expressao e o devido processo legal),
os direitos sociais, (como educagao, saude, trabalho e moradia), o
principio da igualdade, a proibi¢ao de discriminacao e a valorizagao da
dignidade da pessoa humana.

Embora o termo “assédio moral” ndo seja mencionado expressamente
no texto constitucional, a Constituicao oferece sdlida base juridica para
combaté-lo, por meio de seus principios e direitos fundamentais. Entre
os principais fundamentos que sustentam esse combate destacam-se:
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Dignidade da pessoa humana (artigo 1°, inciso lll) — o assédio moral
ao submeter o individuo a situagdes humilhantes e constrangedoras
atinge diretamente esse principio central da ordem constitucional;
valores sociais do trabalho (artigo 1°, inciso IV) — o assédio moral
degrada o ambiente de trabalho e prejudica as relagdes laborais,
violando o valor social atribuido ao trabalho como pilar da cidadania e
da justi¢a social.

Valores sociais do trabalho (artigo 1°, Inciso IV) - o assédio degrada o
ambiente de trabalho e prejudica as relagdes laborais, violando o valor
social atribuido ao trabalho como pilar da cidadania e da justica social.

Objetivo de promover o bem de todos (artigo 3°, inciso IV) - a
Constituicdo determina a promogao do bem comum, sem preconceitos
de origem, raga, sexo, cor, idade ou quaisquer outras formas de
discriminagao, condutas que muitas vezes estdo na raiz do assédio
moral.

Direitos fundamentais, artigo 5° - o assédio moral pode violar diversos
direitos fundamentais como o direito a vida, liberdade, igualdade,
seguranca e propriedade. Também atinge diretamente a honra,
imagem, intimidade e a vida privada da vitima, todos protegidos pelo
inciso X do mesmo artigo, que assegura o direito a indenizagao por
danos morais ou materiais decorrentes de sua violag&o.

Direitos sociais, artigo 6° - entre eles, o trabalho e a saude sao
destacados como direitos essenciais. O assédio moral compromete
ambos, afetando a saude fisica e mental do trabalhador e degradando
0 ambiente laboral.

Direitos dos trabalhadores, artigo 7° - ainda que n&o mencione
diretamente o assédio moral, esse artigo visa a melhoria das
condi¢cdes sociais dos trabalhadores e a garantia de um ambiente
profissional livre de discriminagdo, o que reforca o compromisso
constitucional com a justica nas relagdes de trabalho.

No contexto da administracdo publica, o assédio moral também fere
os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade
e eficiéncia previstos no artigo 37 da Constituicdo. Tais principios
orientam a atuacdo da administracdo e exigem condutas éticas e
respeitosas por parte dos agentes publicos.

Em sintese, mesmo sem mencionar expressamente o assédio moral,
a Constituicao de 88 oferece um arcabougo normativo sélido para sua
prevencao, repressao e reparagao. As praticas assediadoras violam
frontalmente os direitos e garantias constitucionais e € com base
nesses dispositivos que o ordenamento juridico brasileiro combate e
responsabiliza condutas abusivas no ambiente de trabalho (2025, p.
32-34).

Na estrutura constitucional, a dignidade da pessoa humana consolidou-se

como categoria normativa destinada a impedir a coisificagdo do individuo e a afirmar
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sua condigao de sujeito de direitos, traduzindo, em concretude, o valor do respeito’®,
consideragao e protecdo em todas as esferas da vida social, inclusive no ambiente
laboral

Nesse sentido, Hilda Baido Ramirez Deleito, a partir da matriz kantiana,
sintetiza a dignidade, dizendo-a correspondente ao valor absoluto da pessoa,
insuscetivel de substituicao e incompativel com qualquer forma de instrumentalizacao
do ser humano como meio para fins alheios a sua existéncia moral, perspectiva que
projeta efeitos imediatos sobre as relagbes de trabalho, nas quais a autoridade e a
organizagao nao podem suprimir a individualidade, a honra e a liberdade subjetiva do
trabalhador (DELEITO, 2022).

Trata-se, portanto, de fundamento que estabelece limite material ao exercicio
do poder, vedando praticas que reduzam o servidor a condigdo de objeto funcional do
aparato burocratico e exigindo que o trabalho, sobretudo quando prestado ao Estado,
seja conduzido dentro de parametros minimos de reconhecimento, autonomia e
integridade pessoal, o que confere a dignidade nao apenas fungao interpretativa, mas
também forga de contengado contra condutas degradantes e estruturalmente violentas.

Em se tratando da Administragdo Publica, a partir da matriz kantiana que
sustenta a nogcdo moderna de dignidade, Hilda Baido Ramirez Deleito reforga o
reconhecimento do carater reconhecido ao ser humano de “fim em si mesmo” para
asseverar ser inadmissivel e juridicamente impossivel considerar qualquer hipétese
que venha a acarretar a “coisificacao” do trabalhador como meio para a consecugao
de interesses institucionais ou objetivos organizacionais, ainda que travestida de
exigéncia administrativa ou de disciplina hierarquica (DELEITO, 2022).

Nesse sentido, ao afirmar que a dignidade funciona como pedra angular do
ordenamento juridico e suporte do sistema de direitos fundamentais, a autora
evidencia que seu conteudo se relaciona diretamente a protecéo da liberdade, da
honra, da personalidade e da integridade fisica e psiquica, elementos reiteradamente
atingidos no assédio moral, o qual se estrutura precisamente pela redugao simbdlica
da vitima a condi¢cdo de objeto manipulavel e descartavel no ambiente institucional.

19 Respeito é um valor fundamental que envolve considerac¢do, estima e tratamento digno para com outras
pessoas, seres Vvivos, leis ou principios, mesmo diante de diferencas, implicando ouvir, ndo discriminar e
reconhecer os direitos alheios, sendo essencial para a convivéncia pacifica e construcao de relagdes saudaveis,
e tem origem no latim respectus, que significa "olhar de novo", indicando atencdo e valorizagao. Dicio:
Diciondrio Online de Portugués. Disponivel em: https://www.dicio.com.br/respeito/
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Portanto, ao se reconhecer a dignidade como nucleo axiolégico da Constituigao
e como fundamento de igual respeito destinado a todo ser humano, impde-se
compreender que o trabalho, inclusive no servigo publico, somente é legitimo se
compativel com esse parametro, pois nenhuma finalidade administrativa pode
justificar praticas de humilhagao, desqualificagdo ou destrui¢ao subjetiva que retirem
do servidor o reconhecimento minimo de sua condi¢do humana e de sua titularidade
de direitos fundamentais.

A partir dessa compreenséo, o trabalho digno deve ser lido como expressao
juridico-institucional concreta da dignidade da pessoa humana, pois € no espago
laboral que a pessoa projeta, com maior intensidade, sua identidade social, sua
autonomia pratica e sua possibilidade de reconhecimento, sendo incompativel com o
Estado Democratico de Direito qualquer ambiéncia organizacional que produza
sofrimento sistematico, humilhagao e desqualificacdo como método de comando ou
de excluséo.

Nessa linha, Pamplona Filho e Clarice Santos evidenciam que a Constituicdo
de 1988 conferiu ao trabalho um estatuto normativo singular, ao consagra-lo
simultaneamente como direito fundamental social (CF/88, arts. 6° e 7°) e como
fundamento estruturante da ordem constitucional, de modo que os direitos
fundamentais incidem plenamente nas relagdes laborais ndo apenas como posi¢oes
juridicas exigiveis pelo trabalhador, mas igualmente como diretrizes objetivas que
irradiam deveres de prote¢cao e conformacgao institucional, impondo ao Estado e aos
empregadores o compromisso de preservagao da integridade moral e psiquica do
trabalhador (PAMPLONA FILHO; SANTOS, 2021).

A partir dessa compreenséo, evidencia-se que a dignidade da pessoa humana
assume funcdo estruturante também no ambito das relagdes de trabalho, na medida
em que delimita o sentido de legitimidade do exercicio do poder institucional e impde
a Administragcdo Publica o dever de conformar suas praticas organizacionais a
padrées minimos de respeito, reconhecimento e protegédo do servidor enquanto sujeito
de direitos.

Trata-se, desse modo, de compreender que a dignidade da pessoa humana
constitui fundamento estruturante do sistema constitucional e, simultaneamente,
parametro normativo de orientagdo concreta do exercicio do poder organizacional,
exigindo que a Administragdo Publica institua condi¢des institucionais efetivas de

prevencao a degradacao do ambiente de trabalho e de protegao do servidor contra
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praticas de instrumentalizacdo, rebaixamento e silenciamento capazes de
comprometer sua integridade moral e psiquica.

A autoridade administrativa, embora inerente a organizagado do servigo e ao
exercicio da funcéo publica, com amparo nesse enquadramento, deve ser exercida a
partir da sua vinculagdo a finalidade institucional legitima e ao respeito a
personalidade do trabalhador. Desse modo, impede-se o desvirtuamento da hierarquia
em espaco de dominagdo pessoal, de coergao simbolica e de violéncia subjetiva
institucionalizada, especialmente em ambientes marcados por assimetria funcional e
dependéncia relacional, como no servico publico.

A concretude juridica da dignidade da pessoa humana, quando transportada
para o mundo do trabalho, expressa-se no dever de preservagao da integridade do
trabalhador, o que inclui ndo apenas a dimensao fisica, mas também a protecao de
sua esfera moral e psiquica diante de riscos que se manifestam no cotidiano
organizacional.

Pamplona Filho e Clarice Santos enfatizam que os direitos fundamentais
incidem plenamente sobre as relagdes de trabalho, tanto como posigdes exigiveis
quanto como diretrizes estruturantes que irradiam efeitos sobre a organizagéo
institucional, impondo a Administracdo um dever ativo de protecado, especialmente
diante das assimetrias inerentes ao poder diretivo (PAMPLONA FILHO; SANTOS,
2021).

Assim, a dignidade deixa de ser apenas um fundamento abstrato do sistema
constitucional e se torna parametro operativo para o trabalho digno, exigindo que o
ambiente laboral seja estruturado de forma compativel com respeito, reconhecimento
e seguranga psicossocial, sob pena de degradagéo institucional do trabalho.

Nesse cenario, a protecdo constitucional contra formas de violéncia
organizacional encontra amparo direto no proprio desenho constitucional de tutela do
trabalho e da saude, especialmente quando se considera que a integridade do
trabalhador constitui dimensao indissociavel de sua condi¢do humana.

Ao tratar da matéria, Aloisio Apoliano Cardoso Filho reforca que ndo ha
dignidade em contextos em que se rompe o respeito a integridade emocional e
psiquica do trabalhador, pois “onde ndo ha respeito pela vida e pela integridade fisica,
psiquica e moral do ser humano, onde as condigcbes minimas para uma existéncia
digna ndo sido asseguradas, [...] ndo havera espago para a dignidade da pessoa
humana” (CARDOSO FILHO, 2013).
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Com isso, evidencia-se que a dignidade, no campo laboral, relaciona-se
diretamente ao dever institucional de impedir ambientes degradados, hostis ou
psicologicamente inseguros, especialmente quando tais condigbes favorecem a
normalizag&o de praticas abusivas.

No ambito da Administragcao Publica, essa concretude assume contornos ainda
mais exigentes, uma vez que a atuacgao estatal esta vinculada ao regime constitucional
de principios e ao dever de credibilidade institucional na condugao das relacbes
funcionais.

Nesse ponto, é elucidativa a sintese apresentada na obra Assédio Moral no
Servigo Publico: como reagir e fazer justi¢ca, no sentido de que o assédio moral afronta
diretamente a dignidade da pessoa humana e viola principios estruturantes do regime
administrativo, pois compromete a moralidade quando converte o poder hierarquico
em instrumento de perseguicao, fere a impessoalidade quando a gestdo se orienta
por critérios pessoais € ndo por parametros objetivos, e atinge a eficiéncia ao
deteriorar o clima organizacional e reduzir a produtividade institucional (BAIAO, 2021).

Assim, compreender a dignidade como fundamento do enfrentamento ao
assédio moral significa reconhecer que o Estado deve, independente do advento de
normativa especifica, além de evitar e proibir praticas degradantes, instituir condigbes
organizacionais concretas de prevencgao e protegcdo, para garantir um ambiente de
trabalho compativel com a integridade do servidor e manter coeréncia com a ordem

constitucional e com os deveres inerentes a Administragao Publica.

3.2 O assédio moral como violagao a dignidade e aos direitos fundamentais do

servidor

Com base no marco principioldgico delineado, o assédio moral no servigo
publico deve ser qualificado juridicamente como ilicito juridico-institucional, na medida
em que incide sobre bens juridicos essenciais do servidor, comprometendo as bases
constitucionais de legitimidade do vinculo funcional no Estado Democratico de Direito.

E nesse sentido que Aloisio Apoliano Cardoso Filho evidencia que, mesmo
diante da inexisténcia de legislacéo federal especifica, “a sujeicdo do trabalhador ao
assédio moral sob qualquer de suas espécies representa grave violagdo de seus
direitos fundamentais”, por atingir a pessoa em seu amago e tornar materialmente
incompativel a pratica de humilhagao reiterada com os fundamentos constitucionais
que tutelam o trabalho digno e a existéncia digna (CARDOSO FILHO, 2013).
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Trata-se, portanto, de pratica que transcende a esfera privada da personalidade
e assume relevancia constitucional, justamente por comprometer a fruigdo concreta
de direitos fundamentais no espaco institucional de trabalho.

Além da incidéncia direta sobre a integridade moral e psiquica do servidor, o
assédio moral, no servico publico, costuma operar como técnica indireta de exclusao,
funcionando como mecanismo de rebaixamento sistematico daquele que, por alguma
caracteristica real ou construida, passa a ser identificado como “diferente”, “incémodo”
ou “inadequado” aos interesses e as aliangas internas.

Sob essa perspectiva, sua pratica se articula de modo particularmente sensivel
com o principio constitucional da igualdade e com a vedacgdo a qualquer forma de
discriminagao.

Ao tratar da relag&o entre assédio moral e discriminagao, Cardoso Filho registra
que o assédio pode constituir “mecanismo destinado a exclusdao do diferente”,
valendo-se justamente de estratégias veladas para deslocar a vitima ao lugar de
responsavel pelo abuso: “tem-se no assédio moral uma forma mais velada de
exclusdo, que frequentemente coloca a vitima como responsavel pelos atos do
assediador” (CARDOSO FILHO, 2013).

Nessa linha, a violéncia moral reiterada manifestada a partir de marcadores
pessoais, identitarios, politicos ou relacionais, como orientagao sexual, adoecimento,
idade, convicgdes, pertencimentos sindicais ou resisténcia a praticas internas
abusivas, convertendo tais elementos em justificativas simbdlicas para
desqualificacdo, isolamento e perseguig¢ao, vai de encontro a previsao constitucional
de igualdade e vedagao a qualquer forma de discriminagao.

Além disso, a concretizacao constitucional dessa violagdo pode ser apreendida
a partir de um feixe minimo de direitos diretamente atingidos pelo assédio moral.

Ao prescrever que os valores sociais do trabalho estdo entre os fundamentos
da Republica Federativa do Brasil (art. 1°, IV, e art. 6°), a Constitui¢cdo esta a sinalizar
a importancia que o trabalho tem para o homem e para a sociedade.

Aloizio Apoliano Cardozo Filho, sobre a relevancia do trabalho a dignidade
humana e os impactos a sua integridade psiquica e moral, discorre:

De fato, o trabalho dignifica, da sentido a vida do homem, da-lhe

uma ocupagdo, uma profissdo, um circulo profissional, além de
garantir a melhoria de sua condigéo social e de sua familia.
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Por meio de seu trabalho, o homem assegura o lazer a si e aos
seus familiares, proporciona conforto e educacdo aos seus entes
queridos, enfim, assegura ao trabalhador e aos seus dependentes
uma existéncia digna.

Por essa razao, ha de se garantir ao trabalhador que o labor se
dé com respeito aos valores sociais, sem a utilizagado de meios aéticos
e perversos que reiteradamente o humilhem e fragilizem, visando sua
exclusdo do ambiente de trabalho, caracterizadores do assédio moral.

A Constituicdo Federal institui outro sim que s&o objetivos
fundamentais da Republica Federativa do Brasil construir uma
sociedade livre, justa e solidaria, artigo 3°, inciso I. Objetivos esses
incompativeis com a pratica de assédio moral no meio laboral, na
medida em que este procura subjugar injustamente e excluir a vitima
do seu local de trabalho (2013, p. 44-45).

A vedacgao a tratamento desumano ou degradante (art. 5°, Ill) é igualmente
tensionada pela normalizacdo de condutas que reduzem o trabalhador a condicédo de
objeto de gestao.

Somam-se a isso as violagdes a honra, a imagem e a vida privada (art. 5°, X),
frequentemente afetadas por exposicoes vexatorias e desqualificacdes publicas, bem
como a igualdade e a vedagao de discriminagao, quando o assédio se ancora em
critérios arbitrarios de excluséo.

A protecgédo contra riscos no trabalho (art. 7°, XXIl) e o direito a saude e ao meio
ambiente de trabalho equilibrado (art. 200, VIII, e art. 225) completam esse nucleo
essencial.

A Constituicdo € explicita ao determinar a redugdo dos riscos inerentes ao
trabalho por meio de normas de saude, higiene e seguranga (CF/88, art. 7°, XXIl), bem
como ao prever a atuacéo do Sistema Unico de Saude na protecdo do meio ambiente
do trabalho (CF/88, art. 200, VIII), além de assegurar a todos o direito ao meio
ambiente equilibrado como bem essencial a qualidade de vida, cuja tutela inclui a
dimenso laboral (CF/88, art. 225).

Nessa linha, Cardoso Filho destaca com precisdo que a violéncia reiterada do
assédio moral converte o trabalhador em alvo de deterioragéo existencial, atingindo o
nucleo de sua integridade e reduzindo-o a objeto descartavel no ambiente
organizacional, pois “o assédio moral ofende frontalmente a dignidade da pessoa
humana ao tratar o ser humano como um objeto, uma coisa indesejada que merece
ser expurgada do meio ambiente laboral” (CARDOSO FILHO, 2013, p. 54).



77

Portanto, a violacdo produzida pelo assédio moral compreende também a
quebra do dever institucional de assegurar um ambiente laboral higido e seguro, em
gue a saude psiquica seja protegida como dimensdo concreta da dignidade, o que
implica reconhecer que a persisténcia de praticas humilhantes, hostis e
desestabilizadoras no servigo publico configura ndo apenas ilicito relacional, mas
deterioragao constitucionalmente relevante do meio ambiente de trabalho, exigindo
resposta institucional compativel com o dever de protecado do Estado.

Com efeito, Evandro de Oliveira Tinti, ao citar Fabio Minardi, evidencia que os
riscos psicossociais e o favorecimento de processos de adoecimento individual e
coletivo, contextualizam o assédio moral como verdadeira causa de degradacéo do
meio ambiente de trabalho, na medida em que a prote¢cdo do direito ambiental do
trabalho é o trabalho humano, e sua qualidade diz respeito ao ambiente interno e
externo, além da saude fisica e mental do trabalhador.

Diz o autor:

Relacionando o principio da dignidade da pessoa humana com
a protecao do meio ambiente do trabalho, assim leciona Fabio Minardi:

evidencia-se, dessa forma, que a tutela juridica do hodierno meio
ambiente do trabalho vai desde a qualidade do ambiente fisico interno
e externo do local de trabalho até a manutencéo da boa saude fisica
e mental do trabalhador.

E o nucleo de protecdo do direito ambiental do trabalho é o
trabalho humano, que encontra amparo no principio da dignidade
humana, considerado fundamental para a compleicdo do Estado
democratico de direito, como previsto no art. 1° inciso lll da
Constituicdo, e que decorre do reconhecimento dos direitos da
personalidade que se enquadram como direitos de terceira dimensao,
mais idéneos a tutela de direitos de primeira e segunda dimenséao
inspirados nos valores da solidariedade, direitos da fraternidade (2024,
p. 93).

Por fim, o assédio moral também deve ser compreendido como violagdo ao
préprio regime juridico-administrativo, na medida em que tensiona principios
estruturantes da atuacgao estatal, como a moralidade, a impessoalidade e a eficiéncia
previstos no art. 37, da Constituicdo Federal.

Ao permitir ou reproduzir praticas de persegui¢cao, humilhagcédo ou exclusao, a
Administracdo compromete a legitimidade de sua atuacdo e desvirtua a finalidade

publica que justifica sua existéncia.



78

Como assinalado na obra Assédio moral no servigo publico: como reagir e fazer

justica por Renato Albino Lana Ferreira de Souza:

No ambito funcional, os principios constitucionais expressos no
artigo 37, legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia, impdem ao ente publico o dever de organizar o trabalho de
maneira a resguardar a integridade fisica e psiquica do servidor,
vedando praticas que degradem a sua dignidade e que prejudiquem a
prestacao do servigo publico.

Da conjugacgao desses principios deriva a responsabilidade do
Estado por omissoes e atuacdes que tolerem ou pratiquem violéncia
psicolégica no ambiente de trabalho, com possibilidade de reparagao
judicial.

Além disso, normas infraconstitucionais e instrumentos
internacionais sobre trabalho decente e eliminagado da violéncia e do
assédio no trabalho reforgam a obrigacao estatal de prevenir, apurar e
punir o assédio moral, posicionando a tutela constitucional como ponto
de partida para a protecao do servidor (p. 22).

Uma vez que os direitos fundamentais irradiam eficacia sobre as relagdes de
trabalho e impdem obrigacéo de tutela contra agressdes oriundas do proprio aparato
organizacional ou de terceiros, a Administracdo Publica assume papel ativo na
prevencado, no acolhimento, na interrupcdo e na responsabilizacdo das praticas
abusivas, sob pena de institucionalizar a violéncia por omissao, tolerancia ou falha
procedimental.

Assim, ao se reconhecer que o assedio moral afeta simultaneamente a pessoa
do servidor e o funcionamento ético do servico publico, evidencia-se a necessidade
de instrumentos normativos capazes de orientar politicas permanentes e uniformes,
voltadas a prevencéao e ao enfrentamento organizacional do fenbmeno, o que prepara
o caminho para compreender a relevancia das diretrizes nacionais e da

institucionalizacdo de mecanismos proprios no ambito do Poder Judiciario.
3.3 Retrospecto critico da evolugao normativa sobre o assédio moral no Brasil

A qualificagdo juridico-constitucional do assédio moral como violagao
estruturada de direitos fundamentais impde examinar como o ordenamento juridico
brasileiro passou a reconhecer e a enfrentar normativamente esse fenébmeno.

A evolugdo normativa do tema no Brasil ocorreu de forma irregular, embora

progressiva, marcada por avangos pontuais e por lacunas que revelam a dificuldade
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institucional de apreender a violéncia psicolégica no trabalho como fendmeno
processual, e ndo apenas como evento isolado (Mathies, 2018).

Nesse cenario, o Codigo Civil de 2002 e a legislag&o trabalhista passaram a
fornecer bases juridicas para a repressdo de condutas abusivas, por meio da
responsabilizacao civil e da reparacéo por dano moral.

No plano do Direito Civil, o assédio moral encontra fundamento na teoria geral
da responsabilidade civil, especialmente nos arts. 186, 187 e 927 do Cadigo Civil de
2002, que permitem o enquadramento de condutas abusivas ainda que inexistente
tipificacao especifica do assédio moral.

A pratica reiterada de humilhagdes, constrangimentos e desqualificagbes no
ambiente de trabalho pode configurar ato ilicito civil, por violar direitos da
personalidade, como honra, imagem e integridade psiquica, e por caracterizar abuso
de direito, nos termos do art. 187 do Cdodigo Civil (SOHSTEN, 2021).

Nesse sentido, na hipotese de o poder diretivo ser exercido de modo excessivo,
desproporcional ou dissociado de sua finalidade legitima, revelando-se incompativel
com a boa-fé objetiva e com a fungado social das relagdes juridicas, o Codigo Civil
oferece base suficiente para a responsabilizacdo subjetiva do agente assediador e,
conforme o caso, da propria instituicdo, seja por agao direta, seja por omissao no
dever de prevencédo e de protegdo do ambiente de trabalho saudavel (URIARTE,
2025).

O art. 927, ao impor o dever de reparar o dano, sustenta a reparagédo por dano
moral decorrente do assédio, independentemente de prejuizo material, desde que
comprovada a violagdo a direitos da personalidade, orientagdo compativel com a
jurisprudéncia do TST, que reconhece, em hipdteses de assédio moral comprovado,
a configuracdo do dano moral in re ipsa, dispensada prova especifica do abalo
(BRASIL, TST, 2. Turma, AIRR-20695-36.2015.5.04.0026, j. 4 dez. 2019).2°

A incidéncia dos arts. 932 e 933 do Cddigo Civil reforga a possibilidade de
responsabilizagdo do empregador ou da Administracdo por atos praticados por seus
agentes no exercicio de fungdes, ampliando a dimensao institucional do dever de

cuidado.

20 BRASIL. Tribunal Superior do Trabalho (2. Turma). Agravo de instrumento em recurso de revista n. AIRR-
20695-36.2015.5.04.0026. Julgado em: 4 dez. 2019. Disponivel em: https://jurisprudencia-
backend2.tst.jus.br/rest/documentos/b2d1b62e945fb7b15817aca5af3f8a21. Acesso em: 5 mar. 2026.
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No ambito trabalhista, o art. 4832' da Consolidagédo das Leis do Trabalho foi
progressivamente mobilizado para enquadrar praticas reiteradas de humilhagéo e
rigor excessivo como falta grave do empregador, autorizando a rescisdo indireta do
contrato.

Evandro de Oliveira Tinti destaca que, como consequéncia juridica do assédio
moral, 0 empregado pode postular a rescisao indireta com fundamento, entre outras
hipoteses, nas alineas “c”, “d” e “e” do art. 483, quando evidenciados, por exemplo, o
rigor excessivo, o descumprimento de obrigagdes contratuais ou a pratica, pelo
empregador ou por seus prepostos, de ato lesivo a honra e a boa fama. O autor
também assinala que, se o assediador for empregado, a conduta pode configurar falta
grave apta a ensejar dispensa por justa causa, nos termos do art. 482 da CLT (TINTI,
2024).

A protecdo concentrou-se, nesse periodo, na resposta posterior ao ilicito,
tratando o assédio como violacao aos direitos da personalidade.

A medida que o fenémeno passou a ganhar visibilidade académica e
institucional, intensificaram-se as iniciativas legislativas e os projetos normativos, em
geral com tendéncia voltada a tipificacao e a repressao posterior, seja pela criagao de
sangdes (inclusive de matiz penal), seja pela tentativa de inser¢ao do assédio moral

no campo disciplinar-administrativo, especialmente no servigo publico.

21 Art. 483 - O empregado podera considerar rescindido o contrato e pleitear a devida indenizac3o quando:

a) forem exigidos servicos superiores as suas forcas, defesos por lei, contrarios aos bons costumes, ou alheios
ao contrato;

b) for tratado pelo empregador ou por seus superiores hierarquicos com rigor excessivo;

c) correr perigo manifesto de mal consideravel;

d) ndo cumprir o empregador as obrigacdes do contrato;

e) praticar o empregador ou seus prepostos, contra ele ou pessoas de sua familia, ato lesivo da honra e boa
fama;

f) o empregador ou seus prepostos ofenderem-no fisicamente, salvo em caso de legitima defesa, prépria ou de
outrem;

g) o empregador reduzir o seu trabalho, sendo este por peca ou tarefa, de forma a afetar sensivelmente a
importancia dos saldrios.

§ 12 - O empregado podera suspender a prestacdo dos servigos ou rescindir o contrato, quando tiver de
desempenhar obrigagGes legais, incompativeis com a continuagdo do servigo.

§ 22 - No caso de morte do empregador constituido em empresa individual, é facultado ao empregado rescindir
o contrato de trabalho.

§ 32 - Nas hipdteses das letras "d" e "g", podera o empregado pleitear a rescisdo de seu contrato de trabalho e
0 pagamento das respectivas indenizagdes, permanecendo ou ndo no servico até final decisdo do processo.
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Nesse panorama, Mathies registra a existéncia de projetos relevantes que
expressam esse esfor¢co de normatizacdo, como PL 2.369/2003%2, PL 6.757/2010%3 e
PL 4.742/2001?*, evidenciando que a agenda legislativa avangou no reconhecimento
do problema, mas permaneceu limitada quanto a construgcdo de instrumentos
preventivos capazes de reorganizar a cultura institucional e proteger o trabalhador
antes da consolidagédo do dano (MATHIES, 2018).

O movimento legislativo, contudo, permanece centrado na criagao de sangdes
e na responsabilizagao individual, sem estruturar mecanismos preventivos capazes
de reorganizar o ambiente institucional.

Nos ultimos anos, observa-se o surgimento de medidas preventivas mais
objetivas, sobretudo no setor privado, como as introduzidas pela Lei n. 14.457/202225,
que articulou prevencéao e enfrentamento do assédio a estruturas internas e deveres
organizacionais.

Evandro de Oliveira Tinti destaca a alteragao do art. 163 da CLT, que ampliou
o alcance preventivo ao transformar a CIPA em “Comissao Interna de Prevencgao de
Acidentes e de Assédio”, associando a regulagéo a treinamentos, inclusao de regras
de conduta e fluxos de denuncia, além de atualizagdes em normas regulamentadoras
como NR-5, NR-1 e NR-31 (TINTI, 2024).

A dispersao da construgdo normativa e a sua baixa uniformidade contribuiu
para a persisténcia de um modelo predominantemente reativo, fundado no percurso
“vitima denuncia — apuragao — sancao/indenizag¢ao”, que desloca para o servidor o

custo do enfrentamento institucional, muitas vezes em contexto de fragilidade psiquica

220 PL 2.369/2003, de autoria do ex-deputado Mauro Passos (PT/SC), propde a regulamentac3o do assédio
moral nas relagdes de trabalho no Brasil. O projeto visa definir assédio moral, instituir indeniza¢des a serem
pagas pelas empresas e garantir o custeio de tratamento de saude as vitimas, visando proteger a dignidade do
trabalhador. Disponivel em:
https://www.camara.leg.br/proposicoesWeb/prop_mostrarintegra?codteor=178906&filename=Avulso%20PL%
202369/2003

23 0 PL6.757/2010 é um projeto de lei de 2010, de autoria do Senado Federal (Indcio Arruda), que tramita na
Camara dos Deputados para alterar a Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT). A proposta visa dispor sobre

o assédio moral no ambiente de trabalho. Propde o acréscimo da alinea “h” no Art. 483 da CLT (Decreto-Lei n?
5.452/1943). Disponivel em: https://www.lexml.gov.br/urn/urn:lex:br:camara.deputados:projeto.lei;pl:2010-
02-05;6757

24 Introduz art. 146-A no Cddigo Penal Brasileiro - Decreto-lei n2 2.848, de 07 de dezembro de 1940, dispondo
sobre o crime de assédio moral no trabalho. Disponivel em
https://www.camara.leg.br/proposicoesWeb/fichadetramitacao?idProposicao=28692

25 |stitui o Programa Emprega + Mulheres; e altera a Consolida¢do das Leis do Trabalho, aprovada pelo Decreto-
Lei n2 5.452, de 12 de maio de 1943, e as Leis n2s 11.770, de 9 de setembro de 2008, 13.999, de 18 de maio de
2020, e 12.513, de 26 de outubro de 2011.
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e de risco de retaliagao, incentivando a subnotificagdo e a naturalizagao do problema
(URIARTE, 2025).

A auséncia de um regime juridico unificado e de diretrizes preventivas robustas
favoreceu que a tutela se desenvolvesse por meio de normas dispersas,
interpretacdes judiciais e iniciativas setoriais, sem alcancgar, por longo periodo, uma
abordagem institucional capaz de enfrentar o fendmeno em sua dimenséao estrutural
e organizacional.

O ordenamento juridico reagia a condutas abusivas por meios indiretos,
sobretudo por meio da tutela da honra, da imagem, da integridade moral e psiquica
do trabalhador, bem como pela imposi¢cdo de limites juridicos ao poder diretivo e
disciplinar, com respaldo constitucional e infraconstitucional.

A insuficiéncia desse paradigma torna-se ainda mais evidente quando se
observa que o assédio moral, por sua natureza, demanda medidas permanentes de
prevencao, acolhimento, fluxos claros e capacitacido institucional continuada, sob
pena de manutenc&o de um ciclo de violéncia organizacional (DELEITO, 2021).

O enfrentamento ndo pode repousar exclusivamente na repressao posterior,
pois o dano psiquico e institucional ja tera sido consolidado.

Nesse sentido, Tinti ressalta que a Convenc¢ao n. 190 da OIT, ainda néao
ratificada pelo Brasil, prop6e abordagem “inclusiva, integrada e sensivel ao género”,
com énfase em formacéo, mecanismos de aplicagao e apoio as vitimas, perspectiva
que explicita os limites de modelos centrados apenas no litigio individual e reforga a
necessidade de governanca institucional articulada (TINTI, 2024).

O panorama normativo brasileiro evidencia um percurso relevante de
reconhecimento juridico do assédio moral, porém insuficiente para estruturar uma
politica integrada e capaz de enfrentar o fenbmeno como problema institucional,
particularmente no setor publico.

A dispersao de iniciativas e a auséncia de padronizacao nacional mantiveram
o enfrentamento, em grande medida, condicionado a ldgica reativa, com respostas
centradas em responsabilizacéo posterior e com baixa densidade preventiva.

Como ressalta Mathies, esse movimento contribuiu para a consolidagao de um
verdadeiro “mosaico normativo”, incapaz de oferecer resposta integrada ao fenébmeno
(MATHIES, 2018).
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Como sintetiza Sérgio Pinto Martins, a auséncia de legislacao especifica fez
com que o enfrentamento do assédio moral se desenvolvesse “de forma fragmentada
e dependente da interpretacéo judicial” (MARTINS, 2017).

Sendo assim, em que pesem os principios e fundamentos presentes tanto na
matriz constitucional quanto na legislagao ordinaria, aptos a incidirem a hipéteses de
assédio moral, a resposta institucional apresentava-se insuficiente e dependente do

litigio individual como instrumento de correcéo.

3.4 A atuacao do Conselho Nacional de Justica na institucionalizagcao do

enfrentamento ao assédio

O cenario normativo fragmentado e predominantemente reativo que marcou a
evolucdo do enfrentamento ao assédio moral no Brasil, especialmente no servigo
publico, evidenciou a insuficiéncia de respostas centradas na responsabilizacéo
posterior e no litigio individual.

No ambito do Poder Judiciario, essa limitacdo torna-se sensivel, diante da
complexidade organizacional, das assimetrias hierarquicas e do impacto institucional
ampliado das praticas de violéncia moral sobre a legitimidade da fungao jurisdicional.

A intervencdo normativa do CNJ encontra fundamento direto em sua
competéncia constitucional de controle administrativo e financeiro do Poder Judiciario
e de coordenacéao do planejamento estratégico nacional (CF/88, art. 103-B).

Ao exercer essa fungdo de governanga, o Conselho assume papel central na
formulacdo de diretrizes minimas voltadas a protecao de direitos fundamentais no
ambiente de trabalho judicial, porque praticas reiteradas de humilhagao, silenciamento
e abuso de poder nao se resolvem adequadamente por meio de respostas isoladas
ou exclusivamente jurisdicionais.

A atuacédo do CNJ representa a transicdo de uma abordagem que tratava o
assédio moral como problema episodico ou interpessoal para um enquadramento
institucional e organizacional do fenémeno.

O assédio passa a ser compreendido como expressao de disfuncdes
estruturais relacionadas a cultura organizacional, as formas de gestdo, as pressodes
por desempenho e as assimetrias de poder proprias do ambiente judicial, o que exige
medidas sistémicas, permanentes e preventivas.

A partir dessa perspectiva, o CNJ alinha-se a necessidade de deslocar o eixo
do enfrentamento da mera puni¢cdo para a organizagao institucional do trabalho, e
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passa a atuar como instancia de padronizacdo administrativa, criando condi¢des
normativas minimas para que os tribunais implementem estruturas permanentes de
prevencao, acolhimento e encaminhamento de situacdes de assédio moral, assédio
sexual e discriminagéo.

Trata-se de uma mudanga de paradigma que refor¢a o dever institucional de
protecdo, impondo a Administragdo Judiciaria o dever de reagir a violagbes ja
consumadas, de organizar ambientes de trabalho compativeis com a dignidade da
pessoa humana, o trabalho digno e a protecgéo integral a saude fisica e psiquica dos
servidores e magistrados.

Esse movimento normativo-institucional revela-se coerente com a natureza do
assedio moral no Judiciario, fendbmeno influenciado por hierarquias rigidas, relagdes
funcionais assimétricas e riscos psicossociais especificos do exercicio da jurisdigao.

Ao reconhecer essa realidade, o CNJ inaugura um modelo de enfrentamento
fundado na governanga, na prevencgao e na transparéncia, preparando o terreno para
a consolidagdo de uma politica nacional articulada e obrigatéria, cuja expresséo
normativa mais significativa sera examinada no item seguinte, a partir da analise da
Resolugao CNJ n. 351/2020.

3.5 A Politica Nacional de Prevencao e Enfrentamento ao Assédio no Poder

Judiciario

No ambito do Poder Judiciario, o cenario normativo fragmentado e
predominantemente reativo que marcou o enfrentamento ao assédio moral no Brasil
torna-se particularmente sensivel diante da complexidade organizacional, das
assimetrias hierarquicas e do impacto institucional das praticas de violéncia moral
sobre a legitimidade da fungéao jurisdicional.

A atuacao do Conselho Nacional de Justiga conforma insténcia de governancga
voltada a conferir racionalidade, uniformidade e densidade institucional ao
enfrentamento do assédio no Judiciario.

Antes mesmo da edicdo da Resolugdo CNJ n. 351/2020, o Conselho ja
dispunha de atos normativos que, de modo indireto, tangenciavam aspectos
relacionados a protecao da saude, a gestdo de pessoas, a inclusdo e a melhoria do
ambiente organizacional, criando um campo normativo favoravel a problematizagcéo

do assédio moral, ainda que sem enfrenta-lo como objeto especifico.
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Entre esses instrumentos, destaca-se a Resolucdo CNJ n. 198/2014, ao
reconhecer o aprimoramento da gestdo de pessoas como macrodesafio do Poder
Judiciario, inserindo a qualidade do ambiente organizacional no nucleo da governanga
estratégica.

A Resolugao CNJ n. 207/2015 instituiu a Politica de Atencéao Integral a Saude
de magistrados e servidores, estabelecendo bases para a compreensdo ampliada da
saude, inclusive em sua dimensao psicossocial, e para a necessidade de atuagao
institucional na promog&o de ambientes laborais saudaveis.

A Resolucao CNJ n. 240/2016, por sua vez, ao instituir a Politica Nacional de
Gestao de Pessoas do Poder Judiciario, avancou ao prever expressamente, entre
suas diretrizes, agdes de prevengdo e combate a mecanismos, praticas de gestao e
atitudes que favorecam o assédio ou o desrespeito aos valores profissionais do
servigo publico judicial.

A Resolugdo CNJ n. 230/2016 determinou a criagdo de Comissdes
Permanentes de Acessibilidade e Inclus&o e impds aos orgaos do Judiciario o dever
de assegurar protecao efetiva contra toda forma de discriminag&o, contribuindo para
a construgao de arcabougo normativo orientado a igualdade e a protegao de grupos
vulneraveis.

Esses diplomas, considerados em conjunto, revelam que o CNJ ja reconhecia,
em nivel programatico, a relevancia da saude ocupacional, da gestdo humanizada e
da promocao de ambientes institucionais respeitosos.

Contudo, tal reconhecimento permanecia disperso, genérico e setorial, sem que
0 assédio moral, o assédio sexual e a discriminagao fossem tratados como fendmenos
juridicos autbnomos, dotados de definigao institucional, diretrizes proprias, estruturas
especificas de enfrentamento e obrigagées administrativas claramente delineadas.

A insuficiéncia dessas normativas reside, precisamente, no fato de que
operavam como politicas transversais de gestao, saude ou inclusdo, sem converter o
assedio em eixo central de governanga. Nao estabeleciam fluxos minimos de
acolhimento, mecanismos especializados de prevengao, estruturas permanentes
dedicadas ao tema, nem parametros nacionais de atuagao coordenada.

O enfrentamento do assédio permanecia dependente de iniciativas locais, de
interpretacdes isoladas e, sobretudo, da ativagéo reativa do sistema disciplinar ou
jurisdicional apos a consolidagéo do dano.
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Essa constatacdo indica que os instrumentos existentes, embora relevantes
como bases axiolégicas e programaticas de protecdo do ambiente de trabalho, nédo
eram suficientes para enfrentar o assédio moral em sua dimensdo estrutural e
organizacional.

A intervencdo do CNJ decorre de sua competéncia constitucional de controle
administrativo e financeiro do Poder Judiciario e de coordenagdo do planejamento
estratégico nacional, exercida com vistas a protecdo de direitos fundamentais no
ambiente institucional de trabalho.

Nesse movimento, o Conselho promove a transicdo de uma abordagem que
tratava o assédio moral como problema episddico, diluido em politicas genéricas, para
um enquadramento institucional e organizacional do fenémeno.

O assédio passa a ser compreendido como expressao de disfuncdes
estruturais relacionadas a cultura organizacional, as formas de gestdo, as pressoes
por desempenho e as assimetrias de poder proprias do ambiente judicial, exigindo
medidas sistémicas, permanentes e preventivas.

A atuagao do CNJ assume feicdo de governanga normativa, criando condi¢des
minimas e padronizadas para que os tribunais organizem estruturas permanentes de
prevencao, acolhimento e encaminhamento de situacdes de assédio moral, assédio
sexual e discriminacéo.

A mudanga de paradigma reforga o dever institucional de protegdo e imp&e a
Administracédo Judiciaria a organizagao de ambientes de trabalho compativeis com a
dignidade da pessoa humana, o trabalho digno e a protegao integral a saude fisica e

psiquica, sem prejuizo da resposta a violagdes ja consumadas.

3.6 A regulamentacdo da Politica Nacional no Tribunal de Justica de Santa

Catarina: analise normativa

A regulamentagdo da Politica Nacional de Prevengao e Enfrentamento ao
Assédio Moral, ao Assédio Sexual e a Discriminagcéo, no ambito do Tribunal de Justica
de Santa Catarina, marca a passagem do plano normativo nacional para o plano
normativo local e constitui o primeiro recorte institucional concreto desta pesquisa.

A internalizagcédo da politica ocorre por meio da Resolugdo TJSC n. 4/2021,
editada em consonancia com as diretrizes da Resolugdao CNJ n. 351/2020, primeiro
marco nacional especifico e sistematizado voltado a prevengao e ao enfrentamento

do assédio moral, do assédio sexual e da discriminagdo no Poder Judiciario.
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O Tribunal reconhece, com a edicdo do ato local, o dever institucional de
estruturar mecanismos proéprios de prevencgao, acolhimento e enfrentamento dessas
praticas no ambiente de trabalho judicial.

Sob o ponto de vista normativo, a Resolugao TJSC n. 4/2021 cumpre a fungéo
de ato de incorporagao da politica nacional, reproduzindo seus fundamentos centrais
e afirmando, de forma expressa, 0 compromisso institucional com a promog¢ao de um
ambiente de trabalho saudavel, seguro e compativel com a dignidade da pessoa
humana.

O diploma local explicita o objeto da politica, delimita seu campo de aplicagao
e estabelece comandos gerais voltados a prevengao e ao enfrentamento do assédio
moral, do assédio sexual e da discriminacdo, evidenciando a adesdo formal do
Tribunal a mudancga de paradigma inaugurada pelo CNJ, que desloca o foco da mera
repressao posterior para a protecao institucional preventiva.

Elemento central dessa regulamentacéo é a previsdo normativa de criagéo e
estruturacdo da Comissao de Prevencgao e Enfrentamento ao Assédio Moral e Sexual
(CPEAMAS), concebida como érgéo responsavel pela implementacéo da politica no
ambito do TJSC.

A norma local define a existéncia da comissao, sua vinculacao institucional e
suas atribuicbes gerais, conferindo-lhe papel estratégico na promogédo de agdes
preventivas, na orientacdo institucional e no acompanhamento de situacdes
relacionadas ao assedio.

A opgao normativa incorpora a légica organizacional segundo a qual o
enfrentamento do assédio exige estruturas permanentes, em vez de respostas
episddicas a denuncias individuais.

A Resolucédo TJSC n. 4/2021 apresenta alinhamento formal as diretrizes do
CNJ, mas alguns aspectos permanecem formulados em termos amplos, sobretudo
quanto ao detalhamento de fluxos procedimentais, a protecdo do noticiante, a
prevencao de retaliagcdes e aos mecanismos de monitoramento e avaliacdo das agdes
implementadas.

Essa caracteristica se aproxima de diagnéstico recorrente na evolugao
normativa brasileira: avancgos institucionais podem coexistir com lacunas operacionais
capazes de comprometer a efetividade das politicas (MATHIES, 2018) (TINTI, 2024).

O cotejo entre a Resolugdo CNJ n. 351/2020 e a Resolugdo TJSC n. 4/2021

permite identificar convergéncias relevantes, como a adogéao do enfoque preventivo,



88

o reconhecimento do assédio como problema institucional e a previsdo de instancias
internas responsaveis pela politica, mas, também, limites normativos que merecem
ser problematizados.

A comparacgdo evidencia que a internalizagdo da politica nacional, embora
juridicamente adequada em termos formais, ndo elimina a necessidade de
aprimoramento continuo da regulamentagdo local, especialmente para assegurar
maior clareza procedimental, seguranga institucional e efetividade protetiva.

O exame normativo indica que o Tribunal aderiu, em termos formais, ao
paradigma preventivo e organizacional que orienta a politica nacional, reconhecendo
o assédio como problema institucional e atribuindo a Administracdo o dever de
estruturar respostas permanentes e coordenadas.

A analise do ato regulamentar, porém, mostra que a incorporagao da politica
nacional ainda se apresenta em nivel predominantemente estrutural e declaratério,
com limites normativos que merecem problematizacao.

A opcgéo por formulagdes amplas, a relativa indeterminagédo procedimental e a
auséncia de maior densidade quanto a fluxos, mecanismos de monitoramento,
protecao ao noticiante e parametros de avaliagao indicam que a normatizagao local,
por si sO, ndo assegura a efetividade plena dos objetivos preventivos e protetivos
anunciados.

Trata-se de regulamentagdo com fungéo estruturante inicial, que desloca para
a implementacéo institucional a tarefa decisiva de concretizar o conteudo material da
politica.

O ponto reforga a premissa metodolégica da dissertagao: a distingao analitica
entre conformidade normativa formal e efetividade institucional concreta.

No presente capitulo, examinou-se o desenho normativo do enfrentamento ao
asseédio no Judiciario, do plano constitucional a regulamentacgéao local.

O passo seguinte consiste em investigar como tais comandos sao
operacionalizados no cotidiano institucional, especialmente por meio da criagao,
estruturacao e atuacdo da CPEAMAS no ambito do TJSC.
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4 IMPLEMENTACAO DA POLITICA NO TJSC: INSTITUIGAO DA CPEAMAS E
ADEQUAGCAO NORMATIVA

O exame da Politica Nacional de Prevencao e Enfrentamento ao Assédio Moral,
ao Assédio e a Discriminag&o, no ambito do Poder Judiciario, exige a transposigéo do
plano normativo geral para o plano institucional concreto, no qual as diretrizes
nacionais se convertem em atos administrativos locais, estruturas organizacionais e
arranjos formais de governanga.

Sobre essa necessaria transposigao:

Sao muitos os direitos previstos em leis e de cumprimento
obrigatorio, mas ndo basta prevé-los, € necessario que passemos a
etapa seguinte de efetivacao.

Aludindo as etapas de construgdo do Estado Democratico,
Norberto Bobbio (2004) tratou da fase de positivagao dos direitos para
dizer que temos um numero razoavel de leis, mas que necessitamos
€ sair disso e migrar para a especificacao deles, ou seja, deixarmos
de levar em conta apenas os destinatarios genéricos e passarmos a
cuidar do ser em situagdo, no caso, o servidor publico (SOHSTEN,
2021, p. 124)

A analise da implementacdo normativa da Politica Nacional no Tribunal de
Justica de Santa Catarina, com foco na forma pela qual o Tribunal incorporou as
diretrizes fixadas pelo Conselho Nacional de Justiga, estruturou a comisséo
responsavel por sua execucgao e estabeleceu, em nivel local, comandos destinados a
prevencao e ao enfrentamento dessas praticas, concentra-se na dimenséao juridico-
documental da institucionalizag&o, compreendida como o conjunto de atos normativos
por meio dos quais a politica nacional é internalizada, detalhada e operacionalizada
no ambito do TJSC.

A premissa considerada é de que a efetividade de politicas publicas de
enfrentamento a violéncia moral e a discriminagcao no trabalho, além da existéncia de
diretrizes nacionais, depende da conformacédo normativa local capaz de traduzir tais
diretrizes em obrigagdes administrativas, competéncias definidas, estruturas
permanentes e fluxos institucionais minimamente delineados.

Diferentemente do capitulo subsequente, que examina a concretizacio
publicizada da politica por meio de informagdes, ac¢des e iniciativas divulgadas nos
canais institucionais do Tribunal, o presente capitulo privilegia a analise dos atos

administrativos que compdem o arcabougo normativo estadual, notadamente
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resolucdes e portarias do Conselho Nacional de Justica e do Tribunal de Justica de
Santa Catarina.

Busca-se, com isso, evidenciar, de forma sistematica, como o TJSC incorporou
formalmente a politica nacional, como disciplinou a instituigdo e o funcionamento da
Comissao de Prevencao e Enfrentamento ao Assédio Moral, ao Assédio Sexual e a
Discriminagao (CPEAMAS) e em que medida a regulamentagao local apresenta
aderéncia as diretrizes essenciais estabelecidas pelo CNJ.

Ainvestigacédo desenvolve-se, portanto, em trés eixos articulados: a analise da
Resolugao TJSC n. 4/2021 como instrumento de incorporagao da politica nacional; o
exame da arquitetura normativa de instituicdo e funcionamento da CPEAMAS; e o
cotejo critico entre o conteudo do ato estadual e os comandos da Resolu¢gdo CNJ n.
351/2020 e suas alteragbes, com a identificacdo de convergéncias, avangos e
eventuais lacunas regulatorias.

O propdsito ndo consiste em avaliar resultados empiricos ou niveis de
efetividade pratica, mas em aferir a suficiéncia e a qualidade do desenho normativo
local enquanto condigéo juridica para a implementagéo da politica.

A base empirica do capitulo € composta predominantemente por fontes oficiais,
extraidas de atos normativos e documentos institucionais disponiveis em portais
publicos do CNJ e do TJSC, assegurando objetividade, verificabilidade e consisténcia
metodoldgica. A doutrina € mobilizada de forma pontual, apenas quando necessaria
para qualificar a leitura juridica dos institutos analisados, especialmente no que se
refere a governanga administrativa, dever de protecao estatal e tutela da dignidade no
ambiente de trabalho.

Desse modo, o capitulo consolida a transigdo entre o marco regulatério
nacional examinado no capitulo anterior e a analise da implementacao concreta a ser
desenvolvida no capitulo seguinte, preservando a coeréncia interna e a progressao

l6gica da pesquisa.
4.1 Resolucgao TJSC n. 4/2021 e a incorporagao da Politica Nacional

A Resolugao TJSC n. 4/2021 é o ato normativo pelo qual o Tribunal de Justica
de Santa Catarina incorporou, em ambito local, a Politica de Prevencédo e
Enfrentamento ao Assédio Moral, ao Assédio Sexual e a Discriminagao instituida pelo

Conselho Nacional de Justica.
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Trata-se do primeiro movimento de internalizagcdo das diretrizes nacionais no
plano estadual, funcionando como elo entre 0 marco regulatério estabelecido pela
Resolugdo CNJ n. 351/2020 e a organizagao administrativa do Tribunal.

A normativa adota, em termos estruturais, a mesma arquitetura normativa da
resolugao nacional, reproduzindo objetivos centrais, campo de incidéncia e a opgao
por modelo preventivo e institucional de enfrentamento.

Ha consonancia formal com a diretriz do CNJ de que a politica ndo se limita a
repressao de condutas individuais e se orienta a promocédo de ambiente de trabalho
digno, saudavel, seguro e sustentavel, abrangendo as relagdes socioprofissionais
existentes no ambito do Judiciario.

A incorporacao de fundamentos axioldgicos também se alinha ao ato nacional,
pois a resolucado estadual ancora a politica na dignidade da pessoa humana, no valor
social do trabalho, na vedacgao de discriminagao e na protecao a saude, reafirmando
que praticas de assédio e discriminagao sao incompativeis com o regime juridico-
administrativo. Assim, a normativa do TJSC adere ao nucleo principiolégico que
sustenta a politica nacional.

Apesar da convergéncia formal, a leitura critica da Resolugdo TJSC n. 4/2021
indica que o ato estadual opera predominantemente em nivel de generalidade,
limitando-se, em grande medida, a replicar comandos da norma nacional, sem
densificagdo normativa relevante quanto a procedimentos, fluxos internos, prazos,
responsabilidades e formas de monitoramento.

Quanto as diretrizes, a Resolugédo TJSC n. 4/2021 contempla, de forma
expressa, eixos de prevencdo, orientagcao, acolhimento, tratamento adequado de
noticias de assédio e adogao de medidas educativas, em sintonia com a Resolucao
CNJ n. 351/2020.

A previsdo de agdes pedagogicas, campanhas institucionais e estimulo a
cultura organizacional baseada no respeito indica assimilacdo do deslocamento
promovido pelo CNJ, da légica reativa para um modelo de atuagao preventiva.

Um primeiro ponto de insuficiéncia € a auséncia de detalhamento
procedimental quanto ao tratamento das noticias de assédio.

A norma local reconhece a necessidade de acolhimento e encaminhamento
adequado, mas o texto da Resolugao TJSC n. 4/2021 ndo explicita regras claras sobre

etapas, instancias envolvidas, prazos orientadores, critérios minimos de atuacéo ou
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salvaguardas procedimentais, mantendo-se elevado grau de discricionariedade
administrativa e reduzindo a previsibilidade institucional.

Outro aspecto sensivel diz respeito a protecdo do noticiante e a prevencao de
retaliagdes.

A Resolugao CNJ n. 351/2020 enfatiza a necessidade de criacdo de ambiente
seguro para denuncias e comunicagdes, enquanto a normativa do TJSC, embora
mencione a tematica, ndo estabelece mecanismos normativos especificos de
protecdo, como garantias explicitas contra represalias, regras sobre sigilo qualificado,
nem procedimentos diferenciados para situacdes de vulnerabilidade, limitando-se a
formulagdes genéricas.

A Resolugdo TJSC n. 4/2021 nao define indicadores, instrumentos de avaliagéo
ou obrigagdes periddicas de prestagdo de informagdes sobre a implementagdo da
politica, o que contrasta com modelos de gestdo orientados por monitoramento e
transparéncia. A auséncia de comandos minimos de acompanhamento institucional
fragiliza a capacidade de controle interno e dificulta a aferigho do grau de
implementagéo da politica.

A analise normativa permite concluir que a Resolugago TJSC n. 4/2021
apresenta elevada aderéncia formal as diretrizes da Resolucdo CNJ n. 351/2020,
cumprindo a fungao de incorporagao da politica nacional ao ordenamento interno do
Tribunal.

O espaco entre incorporacédo formal e concretizagdo administrativa reforca a
relevancia da regulamentagédo do funcionamento das comissdes e da analise de sua
arquitetura institucional, temas desenvolvidos no item seguinte.

Sob a perspectiva da densidade normativa, porém, o ato estadual tem carater
predominantemente declaratério, com baixo nivel de detalhamento operacional, o que
desloca para normas infrarresolutivas e para a pratica administrativa a tarefa de
estruturar concretamente a politica.

O diagnéstico n&o reduz a importancia do ato, mas delimita seus limites como
instrumento suficiente, isoladamente, para assegurar a implementagao efetiva da

politica.
4.2 CPEAMAS: estrutura formal, competéncias e diretrizes de atuagao

A institucionalizagdo da Comissao de Prevencéo e Enfrentamento ao Assédio
Moral e ao Assédio Sexual (CPEAMAS), no ambito do Tribunal de Justiga de Santa
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Catarina, configura o principal eixo estrutural da politica local de prevencéao e
enfrentamento, como instancia permanente de implementacéo da Politica Nacional no
plano organizacional.

A opcao normativa do TJSC, alinhada as diretrizes da Resolugdo CNJ n.
351/2020, adota arquitetura institucional prépria, com vocagéao preventiva, pedagogica
e articuladora, sem prejuizo de interfface com mecanismos formais de
responsabilizagao.

A Resolugdo TJSC n. 4/2021 institui as CPEAMAS em primeiro e segundo
graus de jurisdi¢ao, vincula-as a Presidéncia do Tribunal e lhes atribui a funcéo de
fomentar a politica e executar as atribuicdes previstas no art. 17.

Em termos estruturais, observa-se que o Tribunal opta por um modelo de
composicdo plural e heterogénea, que abrange magistrados, servidores,
representantes sindicais, integrantes indicados por associagbes de classe,
colaboradores terceirizados e estagiarios ou residentes, combinando membros
indicados e membros eleitos.

A conformagdo adotada atende, em linhas gerais, a diretriz do CNJ de
assegurar diversidade, representatividade e participagdo institucional ampla,
aproximando a comissao das multiplas realidades funcionais existentes no Judiciario.

Em estudo sobre trabalho, saude e democracia no Judiciario, Herval Pina
Ribeiro evidencia que o adoecimento de magistrados e servidores ndo pode ser
compreendido apenas a partir de fatores individuais ou ergondmicos, pois se relaciona
a formas coletivas de sofrimento laboral produzidas no interior da organizagdo do
trabalho.

potencialO procedimento de eleicdo dos representantes, disciplinado pela
Resolucao GP n. 20/2021, reforca essa dimensao participativa, ao prever elei¢des
periodicas, voto direto e secreto, listas abertas de inscrigdo e critérios objetivos de
desempate, além da existéncia de suplentes. Tal desenho contribui para conferir
legitimidade interna as comissdes e reduz, ao menos em plano formal, o risco de
captura exclusivamente hierarquica da instancia responsavel pela politica.

Ao mesmo tempo, a coexisténcia de membros indicados pela alta
administracao revela que o modelo catarinense preserva forte presencga institucional
do nucleo dirigente, o que, se por um lado pode facilitar a articulagdo administrativa,
por outro mantém potencial tensdo entre autonomia funcional da comissao e

dependéncia estrutural.
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A tensio torna-se ainda mais relevante quando se considera que, na leitura
extraida da pesquisa coordenada por Herval Pina Ribeiro, as relagcdes desenvolvidas
dentro e fora dos féruns e cartorios sao atravessadas pela hierarquia do poder e pelo
autoritarismo no trabalho, elementos que se reproduzem socialmente no espaco
institucional (RIBEIRO, 2005).

EssAQuanto as atribuigdes, o art. 17 da Resolugao TJSC n. 4/2021 confere as
CPEAMAS um rol amplo de competéncias, que engloba: formalizar, direcionar e
acompanhar noticias de assédio; monitorar e avaliar a adogao da politica; contribuir
para diagnéstico institucional; sugerir medidas preventivas; alertar sobre ambientes
favoraveis ao asseédio; articular-se com oOrgaos internos e externos; propor
capacitagcoes; e formular recomendagdes voltadas a mudangas de métodos,
processos e praticas de gestao.

O conjunto de atribuicbes revela clara consonédncia com o modelo
organizacional preconizado pela Resolugdo CNJ n. 351/2020, segundo o qual as
comissdes nao se restringem ao recebimento de relatos, mas atuam como nucleos de
governanga da politica.

A Resolugao GP n. 5/2022, ao regulamentar o funcionamento das CPEAMAS,
densifica parcialmente esse desenho, especificando atribuicbes dos presidentes,
membros, suplentes e secretarios, estabelecendo periodicidade minima de reunides,
regras de deliberacdo e procedimentos iniciais para o tratamento das noticias.

A normatizagao representa avango operacional ao conferir maior previsibilidade
ao funcionamento interno e delimitar responsabilidades no ambito da comissao.

Observa-se, ademais, convergéncia material com a Lei n. 14.540/2023%,
especialmente no que tange a énfase em capacitagdo, campanhas educativas,
divulgacdo de canais, protecdo contra retaliagbes e estabelecimento de
procedimentos para encaminhamento de denuncias.

Ainda que a lei federal seja posterior e tenha foco especifico em assédio sexual
e crimes contra a dignidade sexual, seus eixos estruturantes dialogam diretamente
com a légica adotada pelo TJSC, reforgando a adequagdo do modelo de comiss&o

como nucleo de implementagao programatica.

26 |nstitui o Programa de Prevencdo e Enfrentamento ao Assédio Sexual e demais Crimes contra a Dignidade
Sexual e a Violéncia Sexual no ambito da administracdo publica, direta e indireta, federal, estadual, distrital e
municipal.
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Apesar desses avancos, a analise critica da arquitetura normativa evidencia
alguns limites relevantes.

O primeiro diz respeito a auséncia de detalhamento, no proprio texto da
Resolugao TJSC n. 4/2021, de um fluxo procedimental completo e padronizado para
o tratamento das noticias de assédio.

O art. 13, § 3° remete expressamente a regulamentagao dos procedimentos
de formalizacao, direcionamento e acompanhamento a ato normativo especifico, o
que revela opgao por técnica de normatizagdo em camadas.

Embora a Resolucao GP n. 5/2022 supra parte dessa lacuna, ainda se constata
a inexisténcia, no plano normativo, de prazos definidos, etapas claramente
sequenciadas e parametros objetivos de duracdo das fases internas, o que pode
impactar a previsibilidade e a seguranca institucional do sistema.

Outro ponto sensivel refere-se a vedacao expressa ao anonimato prevista no
art. 14 da Resolucédo TJSC n. 4/2021.

Apesar de assegurar sigilo e confidencialidade, a exclusdo do anonimato
contrasta com tendéncias contemporaneas de politicas de integridade e com a prépria
l6gica de reducgéo de subnotificagdo reconhecida pelo CNJ, podendo constituir fator
inibidor do acesso aos canais institucionais, especialmente em contextos marcados
por assimetrias hierarquicas acentuadas.

Também se verifica que, embora a resolucédo local reconhega a imunidade
contra represalias como principio (art. 3°, IV), ndo ha densificagdo procedimental
especifica sobre como essa protegao sera operacionalizada, fiscalizada e sancionada
em caso de violagdo, permanecendo o comando em nivel predominantemente
declaratorio.

No tocante a posicao institucional das CPEAMAS, sua vinculagao a Presidéncia
do Tribunal garante centralidade politica e administrativa, mas nado vem
acompanhada, no plano normativo, de garantias explicitas de autonomia funcional,
orcamento proprio ou equipe técnica dedicada, o que pode limitar a capacidade
operacional da comissao e torna-la dependente da prioridade conferida pela gestao.

Por fim, merece destaque a opgédo expressa do modelo catarinense por
diferenciar as fungbes das CPEAMAS das instancias disciplinares, consignando que
as comissdes nao substituem sindicancias ou processos administrativos disciplinares.

A separacdo € coerente com a diretriz do CNJ de distinguir acolhimento e

prevencdo de responsabilizacdo, mas exige, para sua efetividade, fluxos de
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articulagao bem definidos entre comisséo, corregedoria, gestdo de pessoas e saude,
0s quais ainda aparecem apenas de forma genérica no texto normativo.

Nesse sentido, a analise conjunta da Resolugdo TJSC n. 4/2021, da Resolugao
GP n. 20/2021 e da Resolugcdo GP n. 5/2022 permite constatar que o Tribunal de
Justica de Santa Catarina estruturou um arcabougo normativo minimo para viabilizar
a implementacado da Politica Nacional de Prevencido e Enfrentamento ao Assédio,
especialmente por meio da criagdo das CPEAMAS, da definicdo de sua composi¢ao
plural, da previsao de atribuicbes formais e da regulamentacédo de aspectos basicos
de funcionamento.

Todavia, a leitura sistematica desses atos evidencia que a regulamentacgao local
privilegia, em larga medida, a institucionalizagdo formal das instancias e das
competéncias, sem avangar com igual intensidade na densificagdo de procedimentos,
na fixagdo de padrbes objetivos de atuagdo e na consolidagdo de instrumentos de
acompanhamento e avaliagao, elementos essenciais a consolidacdo de uma politica
publica organizacional de carater preventivo.

Considerando que a Politica Nacional de Prevengdo e Enfrentamento ao
Assédio e a Discriminagao, instituida pela Resolucdo CNJ n. 351/2020, revela-se
como diretriz de governanga institucional orientada a conformagado do ambiente
organizacional do Poder Judiciario aos valores constitucionais da dignidade da pessoa
humana, da eficiéncia administrativa e da moralidade, a atuacdo qualificada das
comissdes, a protecdo contra retaliacbes e a necessidade de canais acessiveis e
confiaveis, pressupdée um modelo de implementagdo que ultrapassa a formalizagéao
normativa e exige efetiva incorporagao institucional.

Em sintese, a estrutura formal e as competéncias atribuidas as CPEAMAS no
ambito do TJSC revelam aderéncia significativa as diretrizes da Resolugdo CNJ n.
351/2020, especialmente no reconhecimento da comissdo como nucleo
organizacional permanente da politica e na atribuicdo de fungdes preventivas,
diagnosticas, articuladoras e formativas.

Todavia, a densidade normativa ainda se mostra insuficiente em aspectos
procedimentais, garantias de protecdo ao noticiante e definicdo de condigbes
estruturais minimas de funcionamento, o que reforca a importancia de avancar da
conformidade formal para a analise da implementacédo concreta, a ser desenvolvida

no capitulo subsequente.
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4.3 Aderéncia normativa do TJSC a Resolugdao CNJ n. 351/2020: avangos e

limites

A afericdo da aderéncia normativa do Tribunal de Justica de Santa Catarina as
diretrizes fixadas pela Resolugdo CNJ n. 351/2020 exige uma leitura integrada do
conjunto de atos locais que compdem o arranjo regulatério estadual, notadamente a
Resolugao TJSC n. 4/2021, a Resolugao GP n. 20/2021 e a Resolugao GP n. 5/2022,
em analise com os comandos estruturantes da politica nacional.

Sob o prisma das convergéncias, observa-se, inicialmente, que o TJSC
incorporou de maneira expressa a finalidade central da politica nacional, ao instituir
politica prépria voltada a promog¢ao de ambiente de trabalho digno, saudavel, seguro
e sustentavel, reconhecendo o assédio moral, o assédio sexual e a discriminagao
como riscos psicossociais relevantes e como formas de violéncia psicologica no
contexto organizacional.

A opcado normativa em questdo reproduz fielmente o nucleo axioldgico da
Resolugao CNJ n. 351/2020, que desloca o enfrentamento do plano exclusivamente
disciplinar para o plano da protegao institucional da saude, da dignidade e das
relagdes socioprofissionais.

Ha elevada compatibilidade conceitual entre os diplomas.

A Resolugao TJSC n. 4/2021 adota definicbes amplas de assédio moral,
assedio moral organizacional, assédio sexual e discriminagao, alinhadas a concepgéao
processual, reiterada e estrutural presente na normativa nacional, afastando leituras
reducionistas baseadas em atos isolados.

Tal escolha reforga a compreensao do assédio como fendbmeno que se constroi
no tempo e que se relaciona diretamente a organizagéo do trabalho e aos métodos de
gestao, em consonéncia com a abordagem do CNJ.

Outro ponto de convergéncia relevante reside na previsdo de instancias
internas especificas responsaveis pela politica.

A instituicdo das CPEAMAS, em primeiro e segundo graus de jurisdigdo,
vinculadas a Presidéncia do Tribunal, corresponde diretamente a exigéncia, constante
da Resolugao CNJ n. 351/2020, de criacao de estruturas permanentes de prevencgao
e enfrentamento.

Além disso, a composicdo plural das comissdes, com participacdo de
magistrados, servidores, representantes eleitos, entidades associativas, terceirizados



98

e estagiarios, revela compatibilidade com a diretriz nacional de diversidade e de
representacao ampliada.

Em relagéo as atribuigbes, igualmente se observa alinhamento substancial.

As competéncias conferidas as CPEAMAS, formalizagdo e acompanhamento
de noticias, monitoramento da politica, proposicdo de medidas preventivas,
articulacdo com rede de apoio, estimulo a capacitacdo e possibilidade de
encaminhamento as instancias disciplinares, correspondem, em linhas gerais, ao
escopo funcional delineado pela Resolu¢édo CNJ n. 351/2020.

A regulamentagédo do funcionamento das comissdes pela Resolugdao GP n.
5/2022, ao detalhar papéis de presidentes, membros, suplentes e secretarios, bem
como periodicidade minima de reunides e procedimentos basicos, representa esforco
de densificagao infrarregulamentar compativel com o modelo nacional.

Também merece registro positivo a previsao expressa de canais multiplos para
recepgao de noticias de assédio e discriminagao (Diretoria de Gestdo de Pessoas,
Diretoria de Saude, CPEAMAS, Comissdo de Acessibilidade, Corregedoria e
Ouvidoria), o que converge com a diretriz do CNJ de ampliagédo de portas de entrada
e facilitacdo do acesso institucional, bem como a separagao conceitual entre
acolhimento/acompanhamento e procedimentos disciplinares, preservando a légica
do cuidado e da prevengao.

N&o obstante essas convergéncias, a analise critica evidencia limites
normativos relevantes que afetam a densidade de aderéncia material do arranjo
estadual ao modelo concebido pelo CNJ.

O primeiro limite refere-se a auséncia de padronizagdo procedimental
suficientemente detalhada, ponto mencionado sob o aspecto da estrutura conferida
as comissodes, e aqui abordado do ponto de vista da incorporacao da politica.

A Resolucdo GP n. 5/2022 estabelece um fluxo basico de recebimento,

autuacdo, relatoria e deliberacdo das noticias?’. Por outro lado, permanecem

27 Art. 11. As noticias recebidas serdo autuadas em procedimento administrativo, que tramitara de forma
sigilosa no Sistema Eletronico de Informagdes - SEI. § 12 Com o recebimento da noticia, cabera aos presidentes
das CPEAMAS fazer o primeiro acolhimento e, apds, indicar um relator, que poder3 solicitar mais
esclarecimentos quanto ao fato. § 22 O relator designado podera proceder a oitiva do noticiante e do noticiado,
bem como dos demais envolvidos diretamente nos fatos para esclarecimento da situagao. § 32 Apds a
conclusdo da instrucdo do procedimento, o relator submetera o seu parecer a apreciacdo dos demais membros
da sua comissao, em reunido ordinaria, ou extraordindria em caso de urgéncia. § 42 Da decisdo proferida a
parte noticiante devera ser devidamente cientificada, por meio de correio eletronico.
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indeterminados parametros objetivos sobre prazos maximos, critérios de priorizagao,
etapas minimas de acompanhamento, formas de registro padronizado, producgao de
relatorios consolidados e mecanismos sistematicos de retorno institucional.

Essa lacuna contrasta com a logica da politica nacional, que pressupde
previsibilidade, rastreabilidade e segurangca procedimental como condicbes de
efetividade.

Um segundo limite reside na protegc&o ao noticiante e as testemunhas.

A Resolugdo TJSC n. 4/2021 consagra, em nivel principiologico, a garantia de
imunidade contra represalias?®. Contudo, o conjunto normativo local ndo detalha
instrumentos concretos de prevencao, apuracao e responsabilizagao de retaliacdes,
nem estabelece medidas protetivas automaticas ou protocolos especificos para
situagbes de risco, o que enfraquece a densidade operacional da garantia
proclamada.

Ha, ainda, insuficiéncia quanto aos mecanismos de monitoramento, avaliacido
e transparéncia.

A Resolugdo CNJ n. 351/2020 concebe a politica como dinamica continua,
exigindo acompanhamento institucional, diagndsticos e aprimoramento permanente.
No plano local, contudo, ndo se observa previsao expressa de indicadores, metas,
relatorios publicos periddicos, auditorias internas ou sistemas estruturados de
avaliacdo das agbes das CPEAMAS, o que limita a capacidade de aferir resultados,
identificar padrdes e retroalimentar a politica.

Outro aspecto sensivel refere-se a capacitagao.

A previsdao da normativa estadual de articulagdo com a Academia Judicial e a
promogao de acbes formativas, ndo impde periodicidade minima, conteudos
obrigatérios, publicos prioritarios nem integragéao formal da capacitagéo aos processos
de gestdo de pessoas e desenvolvimento gerencial, diferentemente da orientagéo
mais robusta presente no marco nacional e reforgada por legislagbes federais

recentes, como a Lei n. 14.540/2023%°.

28 Art. 32 S3o principios da politica instituida por esta resolucdo: |V - garantia de imunidade as vitimas, aos
denunciantes e as testemunhas em face de represalias ou de outro tipo de hostilidade decorrente de noticia ou
dendncia apresentada.

29 |nstitui o Programa de Prevencgao e Enfrentamento ao Assédio Sexual e demais Crimes contra a Dignidade
Sexual e a Violéncia Sexual no ambito da administracdo publica, direta e indireta, federal, estadual, distrital e
municipal. (Art. 72 Os 6rgdos e entidades abrangidos por esta Lei deverdo manter, pelo periodo de 5 (cinco)
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Por fim, observa-se que a regulamentacdo local permanece fortemente
centrada na estruturacdo das comissbes, sem avancar de modo equivalente na
incorporagao transversal da politica as rotinas administrativas, ao planejamento
estratégico, a avaliagdo de gestores e aos processos decisérios organizacionais,
dimensao que constitui um dos eixos centrais da abordagem institucional defendida
pelo CNJ.

Dessa forma, € possivel concluir que a normatizacdo do TJSC apresenta alta
aderéncia formal a Resolugdo CNJ n. 351/2020, ao reproduzir seus fundamentos,
instituir politica prépria, criar instdncias permanentes e reconhecer o carater
organizacional do assédio.

Todavia, sob o angulo da aderéncia material, subsistem fragilidades relevantes
relacionadas a densidade procedimental, a protecdo operacional ao noticiante, ao
monitoramento, a capacitacao estruturada e a transversalidade da politica.

O arranjo estadual, portanto, cumpre fungdo estruturante inicial, mas ainda
opera em patamar intermediario de maturidade normativa, no qual a conformidade
formal coexiste com lacunas que podem comprometer a plena realizagcdo do
paradigma preventivo e institucional preconizado pelo CNJ.

Nesse contexto, permanece a necessidade de se compreender a politica como
processo institucional em construgdo, cuja efetividade depende de densificagao

continua, governanga ativa e compromisso organizacional sustentado.

5 ESTUDO DE CASO DOCUMENTAL: CONCRETIZAGAO DA POLITICA NO TJSC
A PARTIR DE CONSULTA AO PORTAL INSTITUCIONAL E OUTROS MEIOS DE
ACESSO A INFORMAGAO

Ainstitucionalizagdo normativa de uma politica publica, ainda que juridicamente
consistente, ndo assegura, por si sO, sua efetividade no plano das praticas
administrativas.

Entre o “dever-ser’” normativo e a realidade organizacional interpde-se um

campo decisivo, no qual comandos juridicos sédo traduzidos — ou ndo — em estruturas

anos, os registros de frequéncia, fisicos ou eletrénicos, dos programas de capacitagdo ministrados na forma
prevista no inciso VIl do caput do art. 52 desta Lei).
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visiveis, rotinas estaveis, instrumentos operacionais e informacdes acessiveis aos
sujeitos por eles protegidos.

A edicdo de atos normativos constitui condicdo necessaria para a
implementagao da Politica Nacional estabelecida pela Resolugdo CNJ n. 351/2020 e
a criagao de estruturas institucionais formais, a partir dela.

Contudo, o éxito da implementacao de suas diretrizes depende, sobretudo, da
forma como esses comandos s&o traduzidos em praticas acessiveis, compreensiveis
e confiaveis no cotidiano institucional.

O foco analitico do trabalho, sob esse contexto, ndo recai sobre a validade
formal desses atos, ja examinada no capitulo anterior, mas sobre a maneira como a
politica se apresenta publicamente, por meio das informagdes disponibilizadas ao
servidor e a sociedade.

Isso porque, parte-se da premissa de que a informacdo institucional e a
transparéncia procedimental constituem elementos estruturantes da garantia da
dignidade da pessoa humana no ambiente de trabalho, especialmente em contextos
marcados por assimetrias de poder e riscos de silenciamento, como ocorre nas
situacdes de assédio.

Se a organizacéo € transparente e sélida, os desmandos das pessoas sao
controlados e os abusos punidos (HIRIGOYEN, 2017, p. 125). O acesso a informagéao
€ compreendido, neste ponto, portanto, ndo apenas como dever administrativo
vinculado ao principio da publicidade, mas como condigdo material de exercicio de
direitos, capaz de influenciar diretamente a decisdo do servidor de buscar orientacao,
registrar uma noticia ou confiar nos mecanismos institucionais de acolhimento.

A auséncia de informacdes claras, a dispersdo de conteudos ou a opacidade
dos procedimentos tendem a ampliar a vulnerabilidade do noticiante, favorecer a
subnotificagdo e comprometer o potencial preventivo da politica.

Assim, a analise da politica a partir de suas evidéncias publicas permite aferir,
de forma concreta, o grau de comprometimento institucional com a protegdo da
dignidade no trabalho.

A centralidade conferida a informagado e a transparéncia também se justifica
pelo papel que esses elementos desempenham na dimensao preventiva da politica.

Politicas de enfrentamento ao assédio ndo se sustentam exclusivamente por

mecanismos repressivos ou disciplinares; ao contrario, demandam ag¢des continuas
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de formagdo, comunicagao interna e disseminagdo de uma cultura organizacional
orientada pelo respeito, pela igualdade e pela dignidade.

A publicizagéo de cursos, campanhas, cartilhas e orientagdes constitui, nesse
contexto, indicador relevante da existéncia, ou ndo, de uma politica preventiva com
carater permanente, capaz de alcancar seus destinatarios de forma ampla e
compreensivel.

Do mesmo modo, no campo do enfrentamento e do combate ao assédio, a
transparéncia informacional assume fungéo decisiva.

Para o servidor que vivencia ou presencia uma situacdo de violéncia, é
essencial compreender a quem recorrer, por quais meios, quais sao os limites e
possibilidades de atuacdo da comissdo responsavel e o que se pode esperar
institucionalmente a partir do registro de uma noticia.

A previsibilidade minima dos fluxos, a explicitagcdo de garantias como sigilo,
confidencialidade e protecao contra retaliagdes, bem como a clareza quanto aos
encaminhamentos possiveis, constituem fatores determinantes para a confianga no
procedimento e para a interrupgéo do ciclo de violéncia.

Nesse cenario, a propria atuacdo da Comissao de Prevencao e Enfrentamento
ao Assédio Moral, Sexual e a Discriminagao revela-se indissociavel da qualidade da
informacéo institucional disponibilizada.

A clareza dos materiais publicizados, aliada a capacitacédo dos agentes que
operam a politica, contribui para evitar respostas genéricas, encaminhamentos
inadequados ou expectativas frustradas, que podem agravar o sofrimento do servidor
e esvaziar o sentido protetivo da politica.

A dignidade procedimental, portanto, manifesta-se tanto na forma quanto no
conteudo das informacdes oferecidas.

Com base nessas premissas, o presente capitulo adota a consulta a fontes
publicas disponibilizadas pelo préprio TISC como critério metodoldgico e analitico
para avaliar a concretizagao da politica.

A opgao por restringir a investigacdo a evidéncias publicizadas assegura
rastreabilidade e verificabilidade cientifica, ao mesmo tempo em que reconhece a
publicidade institucional como componente essencial da politica de enfrentamento ao

asseédio.
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Por essa razao, a auséncia de informacgdes, quando identificada, ndo é tratada
como limitacdo do método, mas como achado analitico relevante, indicativo de
fragilidades na transparéncia e na acessibilidade institucional.

Além da analise centrada na publicizacdo de informacgdes pelo Tribunal de
Justica de Santa Catarina, por meio de uma perspectiva comparativa nacional de
confrontacdo entre as evidéncias publicas identificadas no Tribunal de Justica de
Santa Catarina e os dados coletados junto aos demais Tribunais de Justiga estaduais,
permite situar o estudo de caso em um horizonte amplo de implementagao da Politica
Nacional de Prevencao e Enfrentamento ao Assédio e a Discriminacéo.

O cotejo visa a identificar padrdes recorrentes, assimetrias institucionais e
desafios estruturais comuns ao Poder Judiciario brasileiro, especialmente no que se
refere a transparéncia informacional, a institucionalizacdo das comissdes, a
publicizacdo de fluxos procedimentais e a consolidacdo de uma dimensao preventiva
efetiva.

A partir dessa perspectiva, o estudo de caso busca compreender em que
medida o Tribunal de Justiga do Estado de Santa Catarina incorpora, de forma material
e comunicavel, as diretrizes estabelecidas pelo Conselho Nacional de Justica,
utilizando como baliza avaliativa a garantia da dignidade da pessoa humana no
ambiente de trabalho judicial.

Os topicos subsequentes desenvolvem essa analise de maneira articulada,
examinando a governanga e a institucionalizagdo da politica, sua dimenséao
preventiva, a acessibilidade dos canais e fluxos institucionais e, por fim, sintetizando
as evidéncias publicas, lacunas e desafios identificados, de modo a oferecer uma

leitura critica e integrada da politica em funcionamento.
5.1 Delimitacao metodolégica do estudo de caso e fontes publicas do TJSC

O presente estudo de caso documental adota como pressuposto central que a
concretizacado institucional de uma politica publica, especialmente no campo da
prevencao e do enfrentamento ao assédio, pode ser apreendida, de modo relevante,
a partir da forma como a propria instituicdo se apresenta publicamente.

A analise desenvolvida neste capitulo volta-se a uma dimensao especifica da
efetividade da politica, aqui compreendida em sentido procedimental e de
implementagao, voltada a verificar se a atuagao institucional se exterioriza de modo

suficientemente claro, organizado e identificavel, suficientemente capaz de orientar
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seus destinatarios quanto as possibilidades de prevencao, acolhimento, formulagao
de noticia e encaminhamento de situacdes de assédio ou discriminacao.

Para tanto, o trabalho considera exclusivamente as informagdes
disponibilizadas em ambientes oficiais do Tribunal de Justica de Santa Catarina,
acessiveis ao publico externo e interno.

Essa opgdo metodologica constitui escolha epistemoldgica®® coerente com o
objeto da pesquisa.

Ao se falar sobre politicas voltadas a protecdo de direitos fundamentais no
ambiente de trabalho, a publicidade institucional desempenha funcdo normativa e
pedagdgica: informa, orienta, sinaliza prioridades e condiciona comportamentos.

Para a analise a que se propde este trabalho, a publicizacdo é considerada,
para a analise a que se propde este trabalho, condicdo minima de operacionalidade
da politica, pois a auséncia de informacdo clara dificulta o acesso, enfraquece a
confianca institucional e compromete a possibilidade de acionamento dos
mecanismos de protecao.

Nesse sentido, foram consideradas fontes validas para o desenvolvimento do
capitulo: (a) atos normativos publicados no portal do TJSC relacionados a politica de
prevencgao e enfrentamento ao assédio; (b) paginas tematicas institucionais dedicadas
a CPEAMAS ou a tematica do assédio e da discriminagao; (c) noticias institucionais
que divulguem agdes, campanhas, capacitagdes ou eventos vinculados a politica; (d)
cartilhas, guias, manuais ou materiais informativos disponibilizados ao publico; e (e)
orientacdbes sobre canais de acolhimento, denuncia, acompanhamento e
encaminhamento de situagdes de assédio ou discriminagao.

Essas fontes permitem examinar a politica em sua face publica e verificavel,
isto é, na forma como ela se apresenta ao servidor, ao magistrado, ao colaborador ou
a qualquer pessoa que busque orientagao nos canais institucionais oficiais.

A coleta concentrou-se, prioritariamente, na area de “Comissdes de Prevencao
e Enfrentamento ao Assédio Moral, ao Assédio Sexual e a Todas as Formas de
Discriminacao”, bem como em sec¢des correlatas do portal institucional, incluindo
paginas da Presidéncia, da Diretoria de Gestdo de Pessoas, da Diretoria de Saude,

da Academia Judicial e da area normativa. Essa delimitagdo decorre do préprio

30 £ um adjetivo relativo a epistemologia, o ramo da filosofia que estuda a natureza, origem, validade e limites
do conhecimento humano e cientifico. Refere-se a analise critica de como sabemos o que sabemos,
fundamentando teorias, métodos cientificos e a distingdo entre crenga e conhecimento.
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desenho normativo da politica, que atribui protagonismo a tais instancias na sua
implementacgao.

Como critério de reconhecimento de evidéncia de implementagao institucional,
adotou-se a existéncia de conteudo publicizado que revele, de forma minimamente
estruturada: (i) a identificagcdo de instadncias responsaveis; (ii) a descricao de
competéncias ou atribui¢des; (iii) a divulgacao de ag¢des ou atividades concretas; ou
(iv) a disponibilizacdo de orientagdes operacionais aos usuarios. Informagdes
meramente genéricas, sem vinculagdo explicita a politica ou sem conexdo com
estruturas formais, ndo foram consideradas suficientes para caracterizar
implementacgao.

Paralelamente, a pesquisa parte da premissa de que a auséncia de informacéao
publica constitui dado analitico relevante.

Nao se trata de pressupor inexisténcia absoluta de acdes internas, mas de
reconhecer que, se determinada informagao n&o é acessivel nos canais oficiais, ela
nao cumpre plenamente sua fungao orientadora e preventiva.

Nessa perspectiva, a auséncia de informagao publica ndo permite concluir, por
si sO, que determinada medida inexista no ambito interno do Tribunal; permite,
contudo, identificar déficit de transparéncia procedimental, de comunicagao
institucional e de acessibilidade, elementos diretamente relacionados a efetividade da
politica em sua dimens&o publica e operacional.

Importa registrar, ainda, os limites do método adotado.

A analise nao permite inferir a qualidade subjetiva do acolhimento, a efetividade
concreta das intervengdes nem a percepgao dos usuarios sobre os canais existentes.
Tampouco autoriza conclusdes sobre a integralidade das praticas internas do Tribunal.
O que se examina € a politica tal como se apresenta publicamente, isto &, a face
institucional visivel do modelo de prevencgao e enfrentamento.

O Censo de Diversidades e outros instrumentos diagnésticos internos, embora
possam representar importante mecanismo de qualificacdo da politica de prevencgao
e enfrentamento ao assédio e a discriminacgéo, optou-se por nao trata-los como critério
autébnomo de pontuagao na analise comparativa dos Tribunais de Justica.

A opcéao decorre da prépria delimitagdo metodoldgica da pesquisa, fundada em
informagdes publicamente disponiveis nos portais institucionais e a auséncia de
divulgacdo de censos ou levantamentos internos nao permite concluir, com

seguranga, pela inexisténcia desses instrumentos, mas apenas pela sua né&o
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publicizacdo. Por essa razdo, tais mecanismos s&o considerados, quando
identificados, como elementos qualitativos de reforco da governanga, da
representatividade e do monitoramento institucional da politica, especialmente em sua
conexao com a diretriz de composic¢ao plural das Comissdes prevista na Resolugao
CNJ n. 351/2020.

Trata-se, assim, de avaliagdo documental de implementacdo, que busca
verificar se a arquitetura institucional da politica foi suficientemente publicizada para
possibilitar conhecimento, orientacdo, acionamento e acompanhamento minimo por
seus destinatarios.

Ao trabalhar com fontes abertas, verificaveis e replicaveis, a pesquisa assegura
controle intersubjetivo do percurso analitico e permite que outros pesquisadores
reproduzam a investigagdo, ampliem-na ou a comparem com realidades institucionais
diversas.

A escolha também confere coeréncia ao dialogo comparativo desenvolvido com
os demais Tribunais de Justica estaduais, na medida em que a mesma légica de
observacao publica pode ser aplicada a diferentes instituicbes, sem dependéncia de
dados internos indisponiveis ou de informagdes administrativas ndo publicizadas.

Dessa forma, a efetividade examinada &, portanto, delimitada como efetividade
procedimental ou de implementagao, aferida pela publicizacdo institucional dos
mecanismos de prevencgdo, acolhimento, noticia, orientagdo, encaminhamento e
monitoramento.

Registra-se, por fim, que alteragdes normativas supervenientes ou publicadas
em momento muito proximo ao encerramento da coleta documental ndo alteraram a
matriz originaria de analise adotada neste estudo, estruturada a partir das evidéncias
publicas disponiveis nos portais institucionais consultados.

E o caso da Resolucdo CNJ n. 671/2026, cuja edicdo, embora posterior ao
recorte principal da pesquisa, confirma a relevancia metodolédgica dos critérios aqui
empregados, especialmente no que se refere a necessidade de publicizagao clara dos
fluxos de noticia, das garantias contra retaliacdo e dos mecanismos institucionais de
orientagdo e encaminhamento. Assim, a norma é considerada como elemento de
contextualizacao critica e de confirmagao de tendéncias regulatérias ja identificadas,
sem reabertura da coleta comparativa nem alteragédo da classificagao originalmente
atribuida aos tribunais analisados.
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A delimitacdo preserva a centralidade da dignidade da pessoa humana no
trabalho, pois a dignidade, nesse contexto, realiza-se criacdo de condigbes
institucionais de informacao, previsibilidade, confianga e acesso aos instrumentos de

protecao.

5.2 Governanga e institucionalizagao: atos, estrutura e informagodes

publicizadas

A andlise da governancga®' e da institucionalizagédo da Politica de Prevengao e
Enfrentamento ao Assédio no ambito do Tribunal de Justica do Estado de Santa
Catarina constitui etapa indispensavel para aferir o grau de concretizagcdo da
dignidade da pessoa humana no plano organizacional.

Ainstitucionalizagao formal da politica, observavel a partir da existéncia de atos
normativos especificos, da criagdo de estruturas organizacionais estaveis e da
publicizacdo de informagdes institucionais, representa o primeiro nivel de
materializacdo de uma politica que, sem esses elementos, tende a permanecer no
plano simbdlico ou meramente declaratorio.

Ao discorrer sobre o compliance como reflexo da cultura organizacional,

Anaruez Mathies explica:

A cultura organizacional molda a gestdo e o comportamento das
pessoas na empresa, podendo tanto criar um ambiente propicio ao
trabalho e ao desenvolvimento do empregado como também produzir
impactos negativos no meio ambiente de trabalho com reflexos a
saude do empregado.

Importante frisar que a forma como se desenvolve a relagado entre
empregado e empregador sofre influéncia direta da cultura
organizacional das empresas.

Empresas que condenam praticas ilicitas e corruptas e que prezam
pelo cumprimento das normas, pela valorizagdo do empregado e pela
“preocupacado com o social” tendem a transferir essa cultura aos
empregados, que passam a agir da mesma forma.

No entanto, empresas que ndo cumprem a legislacdo tendem também
a nao respeitar seus empregados, criando uma cultura organizacional

31 Governanca corporativa é o sistema de regras, praticas e processos pelos quais as empresas sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, alinhando os interesses de sécios, conselhos e partes interessadas (stakeholders).
Ela visa aumentar a transparéncia, a equidade, a prestacdo de contas (accountability) e a responsabilidade
corporativa para garantir a sustentabilidade do negdcio a longo prazo. Disponivel em
https://www.ibgc.org.br/conhecimento/governanca-corporativa
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de desrespeito e desvalorizagdo dos empregados e de todos aqueles
que com elas se relacionam (2018, p. 148).

A dignidade como exigéncia institucional concreta demanda organizacao
administrativa, definicao clara de competéncias e responsabilidades, bem como um
minimo de publicidade capaz de tornar a politica cognoscivel e acessivel aos seus
destinatarios.

Nesse sentido, a governanga da politica revela-se dimens&o central de sua
efetividade: é por meio de atos formais, arranjos estruturais e informagdes
publicizadas que o Tribunal sinaliza, interna e externamente, o compromisso
institucional com a protegcao do meio ambiente de trabalho, com a previsibilidade das
respostas organizacionais e com a construgdo de um espaco institucional orientado
pelo respeito, pela confianga e pela responsabilizagao.

A existéncia de atos normativos especificos voltados a prevencdo e ao
enfrentamento do assédio moral, do assédio sexual e da discriminacao constitui o
primeiro indicador objetivo de institucionalizagdo da politica no ambito do Tribunal de
Justica de Santa Catarina.

A partir da consulta ao portal institucional da Comissao, observa-se que o TJSC
estruturou sua atuagdo em didlogo direto com as diretrizes estabelecidas pelo
Conselho Nacional de Justi¢a, notadamente por meio da Resolugdo CNJ n. 351/2020
e de suas posteriores alteragbes (Resolugdes CNJ n. 413/2021, n. 518/2023 e n.
538/2023), internalizadas no plano local pela Resolugao TJ n. 4/2021.

A normativa estadual institui formalmente a Politica de Prevencado e
Enfrentamento no &mbito do Poder Judiciario catarinense, sinalizando aderéncia
inicial ao modelo normativo nacional e afastando, ao menos no plano formal, solu¢gdes
fragmentadas ou improvisadas para o tratamento de condutas que afetam diretamente
a dignidade no trabalho.

A analise conjunta da Resolugéo TJ n. 4/2021 com os atos complementares
editados pela Presidéncia do Tribunal, em especial a Resolugao GP n. 20/2021, que
disciplina o processo de eleicdo dos representantes das comissdes, e a Resolucao
GP n. 5/2022, que regulamenta o seu funcionamento, permite identificar um esforgo

de detalhamento institucional que ultrapassa a mera reproducao do texto do CNJ.
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Os atos normativos locais delimitam finalidades, definem competéncias,
estabelecem critérios de composicao plural e indicam o vinculo institucional das
comissdes, o que contribui para conferir estabilidade organizacional a politica.

Sob essa perspectiva, a dignidade deixa de ser compreendida apenas como
principio inspirador e passa a operar como exigéncia institucional concreta, que
demanda arranjos normativos claros, responsabilidades definidas e instancias
reconheciveis de atuagao.

Ao estruturar previamente quem atua, como atua e com quais atribuicdes, o
Tribunal cria condigdes minimas para que servidores e magistrados compreendam o
funcionamento institucional da politica, saibam a quem recorrer e quais expectativas
podem legitimamente nutrir quanto ao tratamento de suas demandas.

Trata-se de aspecto essencial, pois politicas de enfrentamento ao assédio que
operam sem definicdo clara de competéncias e procedimentos tendem a gerar
insegurancga, descrédito e, em ultima instancia, subnotificagao.

A publicizagdo, no mesmo ambiente institucional, de normativas nacionais
supervenientes, como a Resolugdo CNJ n. 450/2022, que institui a Semana de
Combate ao Assédio e a Discriminacdo, e a Lei n. 14.540/2023, que amplia o marco
legal de prevencgao e enfrentamento na administragcdo publica, refor¢a a insergéo do
TJSC em um contexto normativo mais amplo, marcado pela progressiva densificagéo
das obrigagdes institucionais relacionadas a protecéo da dignidade sexual, psicolégica
e moral no trabalho.

Ainda que tais atos ndo substituam a necessidade de avaliagcédo da efetividade
pratica da politica, sua incorporagao formal ao repertério normativo publicizado indica
alinhamento discursivo e juridico as diretrizes contemporaneas de governanga
institucional no Poder Judiciario.

Assim, no plano da governanga normativa, é possivel afirmar que o TJSC
dispde de um arcabougo formal minimamente estruturado e aderente as diretrizes do
CNJ, capaz de conferir previsibilidade institucional a politica de prevengcao e
enfrentamento ao assédio.

Todavia, a existéncia desses atos constitui condicdo necessaria, mas nao
suficiente, para a concretizagdo da dignidade no cotidiano organizacional, exigindo
analise complementar sobre estrutura, comunicacgédo institucional e funcionamento

efetivo das instancias criadas.
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A institucionalizagao da politica de prevencao e enfrentamento ao assédio no
ambito do Tribunal de Justica de Santa Catarina ndo se esgota na edi¢cdo de atos
normativos gerais, exigindo, como etapa subsequente de concretizagao da dignidade,
a defini¢do clara da estrutura organizacional responsavel por sua execugéo.

Nesse sentido, a Resolucao TJ n. 4/2021, complementada pela Resolucdo GP
n. 20/2021, revela um desenho institucional relativamente sofisticado das Comissdes
de Prevencado e Enfrentamento do Assédio Moral e do Assédio Sexual (CPEAMAS),
cuja configuragcdo busca conferir legitimidade, pluralidade e previsibilidade ao
funcionamento da politica.

a) Estrutura vinculada a Presidéncia

Do ponto de vista formal, a estrutura das CPEAMAS é expressamente
vinculada a Presidéncia do Tribunal de Justica, com atuagao diferenciada no primeiro
e no segundo graus de jurisdigdo (art. 15 da Resolugéo TJ n. 4/2021)32.

Tal vinculacdo hierarquico-institucional é relevante, pois insere a Politica de
Prevengdo e Enfrentamento do Assédio no nucleo da governanga do Tribunal,
afastando a ideia de que se trate de iniciativa periférica, voluntarista ou meramente
simbdlica.

Ao situar as CPEAMAS no ambito da Presidéncia do TJSC, o desenho
institucional sinaliza que o enfrentamento do assédio moral, do assédio sexual e da
discriminagao constitui pauta estratégica, transversal e indissociavel da propria gestéo
da atividade jurisdicional.

Nesse sentido, a institucionalizagdo formal atende a uma exigéncia minima de
concretizagdo da dignidade da pessoa humana enquanto valor normativo operativo,
pois transforma um dever ético-abstrato em responsabilidade organizacional
estruturada, dotada de visibilidade, previsibilidade e reconhecimento institucional.

Todavia, a literatura especializada sobre assédio moral nas organizagdes,
especialmente no servico publico e em instituicbes marcadas por elevada
hierarquizacdo, adverte que a assimetria de poder constitui elemento central tanto na
produgao quanto na reproducio das praticas assediadoras.

32 Art. 15. Ficam instituidas no &mbito do Poder Judicidrio do Estado de Santa Catarina, em primeiro e em
segundo grau de jurisdicdo, as comissdes de prevencdo e enfrentamento do assédio moral e do assédio sexual -
CPEAMAS, vinculadas a Presidéncia do Tribunal de Justica, com o objetivo de fomentar a Politica de Prevencao e
Enfrentamento do Assédio Moral, do Assédio Sexual e de todas as formas de Discriminacdo e executar as
atribuigcGes definidas nos termos do art. 17 desta resolugao.
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Marie-France Hirigoyen destaca que o assédio moral raramente se manifesta
como conflito horizontal isolado, estando comumente associado ao exercicio abusivo
do poder, a instrumentalizagdo da autoridade e a fragilizagdo deliberada da vitima em
contextos nos quais a relagéo de subordinacao € estruturalmente desigual.

Leandro Queiroz Soares corrobora:

Alguns autores como Pifiuel y Zabala (2001/2003), Abajo-Olivares
(2004), Guedes (2003) e Hirogoyen (1998/2003), consideram a
possibilidade de os representantes da direcdo do contexto de
producdo que se torna o palco de tais violéncias ndo somente
permitirem que elas ocorram, mas também, muitas vezes, serem os
autores indiretos dessas violéncias, por razbes diversas (2015, p.
124).

Christophe Dejours, por sua vez, ao analisar os mecanismos de violéncia
institucional, evidencia que modelos de gestdo baseados no medo, na culpabilizagao
individual e na opacidade decisoria tendem a naturalizar praticas de humilhacéo e
silenciamento, especialmente quando dirigidas de cima para baixo.

Diz o autor:

Nao podemos considerar como epifendmeno ou como questido
acessoéria a discriminagdo que opera a hierarquia com relagdo aos
trabalhadores. Ela faz parte integrante das taticas de comando,
mesmo que nao seja explicitamente incluida no papel da hierarquia. A
situagcdo mais exemplar a este respeito € a do setor terciario e dos
funcionarios de escritérios (2021, p. 97)

Nesse contexto, a vinculagao direta das CPEAMAS a Presidéncia do Tribunal
revela uma ambivaléncia institucional que merece problematizagao critica.

Se, por um lado, tal arranjo confere centralidade politica a politica publica, por
outro, pode expor as comissdées a dindmicas de controle, supervisdo ou
constrangimento indireto por parte de instancias hierarquicas superiores que, néo
raramente, figuram na literatura como sujeitos ativos do assédio vertical descendente.

Trata-se de um risco estrutural: quando o 6rgao responsavel por fomentar,
acompanhar e encaminhar noticias de assédio encontra-se formalmente subordinado
a mesma insténcia que concentra poder decisoério, disciplinar e simbdlico, emerge a
possibilidade de captura institucional, ainda que nao intencional, com impactos diretos

sobre a confianga dos servidores nos canais formais de protecao.
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A anélise da composi¢ao das Comissdes exige, ainda, exame especifico a luz
das diretrizes fixadas pelo Conselho Nacional de Justica.

A Resolugdo CNJ n. 351/2020 estabeleceu, como parametro estruturante, a
necessidade de composicao plural, com representacédo da diversidade e participacao
de distintos segmentos institucionais, diretriz que busca ampliar a legitimidade, a
confianca e a capacidade deliberativa dessas instancias.

A pluralidade compositiva constitui mecanismo de redugcdo de vieses
hierarquicos e de ampliagdo da escuta institucional, especialmente relevante em
matéria de assédio moral e sexual, na qual as assimetrias de poder desempenham
papel central.

Todavia, a redacdo originaria do art. 15 da Resolugdo n. 351/2020 continha
previsdes que tensionavam esse ideal de autonomia, ao dispor sobre a indicacéo de
um servidor pela Presidéncia do Tribunal para integrar a Comiss&o®3, bem como ao
atribuir a presidéncia do colegiado a magistrado igualmente indicado pela Presidéncia.

Embora juridicamente validas sob a o6tica da organizagdo administrativa, tais
previsdes eram passiveis de critica sob o prisma da governanga protetiva, pois podiam
projetar, no plano simbdlico e funcional, a ideia de subordinagéo, controle ou potencial
interferéncia hierarquica na atuacdo das Comissodes, sobretudo quando voltadas ao
acolhimento de relatos envolvendo relagdes verticais de poder.

A Resolugdo CNJ n. 358/2023 nd&o mais prevé as mencionadas regras,
revelando inflexdo relevante neste ponto, sinalizando orientagdo mais favoravel ao
fortalecimento da autonomia e da independéncia interna dessas instancias.

No ambito do TJSC, contudo, a Resolugcdo TJ n. 4/2021 ainda preserva
modelagem que contempla a indicagao de servidor pela Presidéncia e a atribuigao da
presidéncia das Comissdes a magistrado, o que, embora compativel com a estrutura
administrativa do Tribunal, pode gerar, perante os servidores em geral, a percepgao
de interferéncia hierarquica ou de alinhamento institucional excessivo.

Considerando que a confianga é elemento decisivo para a utilizagao efetiva dos

canais de prevencado e enfrentamento do assédio, mostra-se recomendavel a

33 Art. 15. Serdo instituidas em cada tribunal, no prazo maximo de 45 dias, ComissGes de Prevencdo e
Enfrentamento do Assédio Moral e do Assédio Sexual, composta pelos seguintes membros efetivos: | — nos
tribunais: a) um magistrado indicado pela Presidéncia, que presidird a Comissdo; b) um servidor indicado pela
Presidéncia; Il — nos érgdos de 1o Grau: a) um magistrado indicado pela Dire¢do do Foro, que presidira
a Comissdo; b) um servidor indicado pela Dire¢do do Foro.
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atualizacao da normativa local para alinhamento as diretrizes mais recentes do CNJ,
com reforco explicito de critérios de pluralidade, representatividade e autonomia
funcional das Comissdes.

Nessas condi¢des, ainda que formalmente bem desenhada, a estrutura tende
a operar como instancia simbdlica, reproduzindo a dinamica de subordinagao
legitimada institucionalmente.

b) Pluralidade na composi¢cao dos membros

A composicédo plural das comissdes, abrangendo magistrados, servidores,
colaboradores terceirizados e estagiarios, mediante combinag¢des de indicagéao
institucional, representacio associativa e eleicao direta, sinaliza, ao menos no plano
normativo, uma tentativa de mitigar assimetrias, ampliando a legitimidade democratica
e a diversidade de perspectivas no interior das CPEAMAS, bem como dialoga com a
compreensao contemporanea de dignidade da pessoa humana como valor relacional
e institucional, que exige a escuta de diferentes sujeitos e a incorporagao de multiplas
experiéncias no desenho das politicas publicas.

Contudo, a diversidade formal de composi¢cdao ndo neutraliza, por si so, as
desigualdades materiais de poder que atravessam a organizagdo, especialmente
guando ndo acompanhada de salvaguardas claras quanto aos limites de interferéncia
hierarquica e a protecdo dos membros das comissdes em casos sensiveis.

A politica somente se afirma como instrumento real de protecdo quando seu
desenho institucional € capaz de reconhecer, tensionar e neutralizar os efeitos da
assimetria de poder inerente a organizagao judiciaria.

Do contrério, corre-se o risco de que mecanismos de governanga concebidos
para enfrentar a violéncia institucional acabem reproduzindo, ainda que de modo
sofisticado, as mesmas lbégicas de silenciamento, medo e desconfianga que
pretendem superar, questdo que se projeta diretamente sobre a avaliagdo das
evidéncias publicas, das lacunas e dos desafios institucionais a serem sistematizados
na sintese analitica do capitulo.

c) Eleicdo dos membros e atribuigoes

A Resolucédo GP n. 20/2021 detalha minuciosamente o processo eleitoral dos
membros das CPEAMAS, estabelecendo critérios objetivos para inscrigao,
elegibilidade, votagao, apuragéo, recursos e homologacao dos resultados.

A previsdo de mandatos com duracao definida, possibilidade de recondugéo

limitada, supléncia formalizada e regras claras para renuncia e sucessao contribui



114

para a estabilidade institucional das comissbes e para a previsibilidade de sua
atuacao.

Sob a perspectiva da dignidade como valor concreto, tais elementos sao
relevantes porque reduzem a personalizagdo excessiva das instancias de
enfrentamento do assédio e reforcam sua natureza institucional, permanente e
impessoal.

Outro aspecto relevante diz respeito a delimitacao expressa das atribuicdes das
CPEAMAS, prevista no art. 17 da Resolugdo TJ n. 4/202134.

O rol de competéncias abrange desde o acompanhamento de noticias de
assédio e a articulacdo de medidas preventivas até a proposicao de capacitagoes,
recomendagdes organizacionais e cooperagcdo com outras entidades.

A definicdo normativa de responsabilidades permite identificar, ao menos no
plano formal, o campo de atuacdo das comissdes, evitando sobreposicido indevida
com instancias disciplinares e reforcando sua funcdo de prevencao, orientacdo e
monitoramento, em consonancia com o modelo preconizado pelo CNJ.

Todavia, do ponto de vista da analise documental orientada pela transparéncia

da informacgao, impde-se problematizar em que medida essa estrutura organizacional,

34 Art. 17. As CPEAMAS terdo as seguintes atribui¢des: | - formalizar, direcionar e acompanhar o processamento
da noticia de assédio ou discriminacdo, observado o § 32 do art. 13 desta resolugdo; Il - monitorar, avaliar e
fiscalizar a adogdo da politica de que trata esta resolugado; Ill - contribuir para o desenvolvimento de diagndstico
institucional das praticas de assédio moral e de assédio sexual; IV - solicitar relatdrios, estudos e pareceres aos
orgdos e unidades competentes, resguardados o sigilo e o compromisso ético-profissional das areas técnicas
envolvidas; V - sugerir medidas de prevencdo, orientacdo e enfrentamento do assédio moral e do assédio
sexual no trabalho; VI - representar aos érgaos disciplinares a ocorréncia de quaisquer formas de retaliagdo a
quem de boa-fé busque os canais préprios para relatar praticas de assédio moral ou assédio sexual; VII - alertar
sobre a existéncia de ambiente, pratica ou situacdo favoravel ao assédio moral ou ao assédio sexual; VIII - fazer
recomendacoes e solicitar providéncias as dire¢des dos drgdos internos, aos gestores das unidades
organizacionais e aos profissionais da rede de apoio, como: a) apuracdo de noticias de assédio e

discriminagdo; b) protecdo das pessoas envolvidas; c) preservagdo das provas; d) garantia da lisura e do sigilo
das apuragdes; e) promogao de alteragdes funcionais temporarias até ser resolvida a situagao; f) mudancgas de
métodos e processos na organizac¢ao do trabalho; g) melhorias das condi¢des de trabalho; h) aperfeicoamento
das praticas de gestdo de pessoas; i) agGes de capacitacdo e acompanhamento de gestores e servidores; j)
realizacdo de campanha institucional de informac&o e orientacdo; k) revisdo de estratégias organizacionais e/ou
métodos gerenciais que possam configurar assédio moral organizacional; e 1) apresentar proposta de
cooperacgao técnico-cientifica para estudo, prevengao e enfrentamento do assédio moral, do assédio sexual e de
todas as formas de discriminacgdo; IX - articular-se com entidades publicas ou privadas que tenham objetivos
convergentes aos da comissdo; X - planejar, em parceria com a Academia Judicial, a capacita¢do de magistrados
e servidores, inclusive em atividades formativas de desenvolvimento gerencial, em prevenc¢do e enfrentamento
da discriminagdo, do assédio moral e do assédio sexual no trabalho, bem como de respeito a diversidade e
outros conteuldos correlatos, relacionando-os com os processos de promocdo a saude no trabalho; e XI - propor,
em conjunto com a Academia Judicial, formacdo adequada aos membros das CPEAMAS, da Comissao
Permanente de Acessibilidade e Inclusdo e de outras unidades administrativas em relacdo a prevencao e ao
enfrentamento do assédio moral, do assédio sexual e da discriminacao.
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ainda que densamente normatizada, € apresentada de forma clara, acessivel e
inteligivel no portal institucional do Tribunal.

A existéncia de regras detalhadas sobre composigao, elei¢céo e atribuicbes nao
se traduz automaticamente em compreensao institucional por parte dos servidores,
sobretudo quando tais informacdes se encontram dispersas em atos normativos
extensos, sem sistematizagéo explicativa ou apresentagao pedagogica.

A dignidade, enquanto exigéncia institucional, pressupde n&o apenas a
existéncia formal de instancias de protecdo, mas a possibilidade real de que os
sujeitos reconhegam essas instadncias como legitimas, acessiveis e funcionalmente
confiaveis.

Estruturas organizacionais pouco visiveis ou insuficientemente explicadas no
plano da comunicagao institucional correm o risco de esvaziar, na pratica, o potencial
normativo das CPEAMAS, transformando arranjos juridicamente robustos em
mecanismos de baixa capilaridade organizacional.

A consolidagdo da politica como instrumento de prote¢do da dignidade no
trabalho depende, em larga medida, da capacidade institucional de tornar inteligivel
sua arquitetura organizacional, condi¢cao indispensavel para o fortalecimento da
confianca dos servidores e para a efetividade concreta das medidas de prevencéao e
enfrentamento ao assédio.

Assim, embora o TJSC disponha de uma estrutura formalmente bem delineada
das CPEAMAS, com regras claras de composi¢do, mandato e atribui¢cdes, a analise
sob o prisma da transparéncia aponta para a necessidade de avaliar como essa
estrutura é efetivamente apresentada ao publico interno.

(i) Comparagdao com praticas de outros tribunais (benchmarking
institucional)

A analise da publicidade institucional da politica no ambito do TJSC ganha
densidade quando contrastada com experiéncias observaveis em outros tribunais
brasileiros que também implementaram a Politica Nacional instituida pela Resolugéo
CNJ n. 351/2020.

Ha tribunais com adog¢dao de portais especificos ou se¢gbes amplamente
estruturadas, nas quais se concentram, além de atos normativos e relatérios formais,
também informagdes pedagogicas, fluxos de atuagéo, dados estatisticos, campanhas
institucionais, registros de eventos formativos e noticias sobre a atuagéo continua das

comissoes.
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A pratica reforca a compreensao da politica como instrumento vivo de
governanga, com presenga comunicativa constante no cotidiano institucional, e nao
como estrutura meramente reativa acionada apenas diante de denuncias formais.

O contraste evidencia que a publicidade institucional pode cumprir funcdes
distintas: enquanto modelos mais robustos operam como estratégias de prevencéo,
orientagao e constru¢ao de cultura organizacional, modelos mais restritos tendem a
limitar a politica a um plano predominantemente procedimental e documental.

Sob a ¢6tica da dignidade da pessoa humana, essa diferenga n&o é neutra.

A dignidade, enquanto valor juridico-institucional, exige previsibilidade,
inteligibilidade e confianga, elementos que sao fortalecidos quando o servidor percebe
gue a politica € comunicada de forma sistematica, transparente e integrada as praticas
ordinarias de gestao.

A auséncia dessa visibilidade ampliada tende a reforcar a percepcao de
distanciamento entre a norma e a realidade organizacional, enfraquecendo o potencial
transformador da politica.

(i) Sugestoes de indicadores de publicidade institucional (articulacao
com avaliagao de governanga)

A partir dessa perspectiva critica, € possivel propor indicadores qualitativos e
institucionais de publicidade, que poderiam ser utilizados, tanto para avaliacao interna
da politica, quanto para analises académicas de sua efetividade.

Para tanto, destacam-se: a existéncia de um espaco institucional centralizado
no portal do tribunal; a atualizagdo periddica e regular das informacdes
disponibilizadas; a publicagao sistematica de relatérios de atividades com linguagem
acessivel, indo além da formalidade administrativa; a divulgagao de agdes preventivas
e formativas, como cursos, palestras e campanhas; e a disponibilizacdo clara dos
canais de comunicagao e de acolhimento, com explicitacdo das atribuicbes das
comissoes e dos fluxos de encaminhamento.

Os indicadores propostos dialogam diretamente com a nogéo de governanga
orientada pela dignidade, pois permitem aferir se a politica se apresenta como
estrutura institucional confiavel, inteligivel e acessivel aos seus destinatarios.

A governanca, nesse contexto, revela-se a partir da capacidade institucional de
se comunicar com seus proprios sujeitos, de tornar visiveis suas praticas e de permitir

0 acompanhamento critico de sua atuacéo.
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Por outro lado, a auséncia desses indicadores, ou sua implementacao de forma
fragmentada, tende a converter a politica em um mecanismo de baixa capilaridade
simbdlica e pratica, com impacto reduzido sobre a cultura organizacional.

A leitura desses indicadores de publicidade institucional, contudo, ndo pode ser
dissociada da verificacdo empirica de como tais parametros se materializam no
ambiente informacional concreto do Tribunal, sob pena de a analise permanecer em
plano excessivamente abstrato.

Ao transpor o modelo normativo para a manifestacdo publica concreta, a
instituicdo demonstra a consisténcia entre governanga formal, comunicagao

institucional e efetividade protetiva da politica.

5.3 Dimensao preventiva: acoes formativas e materiais informativos

publicizados

A dimensao preventiva integra o nucleo estruturante da politica publica de
enfrentamento ao assédio e define seu alcance transformador no ambiente
institucional, especialmente em organizacées marcadas por hierarquizagao rigida,
assimetrias de poder e padrdes historicos de silenciamento.

Politicas concentradas apenas na recepc¢do de denuncias, na apuragao de
responsabilidades e na sanc¢ao disciplinar produzem resposta tardia e limitada, pois
incidem quando o dano ja se consolidou e a confianga institucional ja foi afetada.

Luiz Ricardo Uriarte discorre, a respeito da importancia da dimensao preventiva

no tratamento do assédio moral:

E indiscutivel que a melhor e mais eficiente forma de lidar com o
assédio moral é a prevencédo, além de ser também a alternativa mais
econdmica. Como diz o ditado popular, € melhor prevenir do que
remediar. Porém, paralelamente as acdes preventivas, € fundamental
enfrentar o problema em suas diferentes manifestagdes e niveis.

Para combater o assédio moral na administracao publica, é
necessaria uma abordagem multidisciplinar que contemple quatro
grandes dimensdes: prevencdo, educagdo e sensibilizagao,
conscientizar os servidores sobre o que é assédio moral, reforgando
que se trata de uma pratica que deve ser evitada, especialmente nas
relagdes de trabalho, promover cursos e palestras sobre ética e
relacdes interpessoais no servigo publico, capacitar os gestores para
que possam identificar e resolver conflitos relacionados ao tema.
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Notificagcao, canais de denuncia, criar ouvidorias e mecanismos
que garantam a protecdo dos servidores que denunciem praticas
abusivas, assegurando o sigilo e a seguranga desses profissionais.
Repressao, normatizacdo, estabelecer normas internas claras para
prevenir e punir casos de assédio moral, aprovar legislacdes
especificas que tipifiquem e sancionem essas condutas no servigo
publico, definir politicas institucionais rigorosas contra o assédio.
Acompanhamento, tratamento, mesmo apds a conclusdo dos
procedimentos administrativos, €& fundamental manter um
acompanhamento tanto da vitima quanto do agressor.

No caso da vitima, garantir acolhimento e apoio para o seu
retorno a condicbes adequadas de trabalho. Ja em relacdo ao
agressor, acompanhar seu comportamento e orienta-lo para evitar a
reincidéncia da conduta inadequada.

Por fim, € importante reforgar que entre essas quatro dimensdes,
o foco principal deve estar na prevencao. Isso porque a instituicdo tem
o dever de proporcionar e manter um ambiente de trabalho saudavel.
Além disso, uma vez ocorrido o assédio, diversos problemas sérios
surgem que dificilmente seréo eliminados por completo. (2025, p. 18-
20).

A prevencao atua em plano anterior e mais profundo, orientando a politica para
a mudanga de cultura organizacional, a revisdo de praticas de lideranca e a
qualificacdo das relacdes de trabalho, mediante a difusdo de parametros claros de
conduta, respeito e corresponsabilidade funcional.

Sob a dtica da dignidade da pessoa humana como critério operativo de
governanga, prevenir corresponde a estruturar condigdes institucionais que reduzam
0 medo de denunciar, a insegurancga de testemunhar e a resisténcia em se posicionar
diante de condutas abusivas.

Para tanto, requer-se formacéo continuada, materiais informativos acessiveis e
agdes pedagogicas periddicas integradas a rotina administrativa, capazes de ampliar
a consciéncia coletiva sobre o fenbmeno e seus impactos.

A Resolucdo CNJ n. 351/2020 estrutura a politica nacional sobre bases
preventivas, atribuindo as comissdes e aos tribunais deveres de promogao de
capacitagbes, agdes educativas e estratégias de conscientizagdo institucional
continua.

A propria institucionalizacdo de agendas permanentes, como a Semana de

Combate ao Assédio e a Discriminagao, instituida pela alteragdo promovida pela
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Resolugdo CNJ n. 450/20223%, revela que o modelo regulatério adotado ndo se limita
a resposta a casos concretos, incorporando a prevengao como eixo obrigatério de
atuacao administrativa e como parametro de avaliagdo da maturidade institucional das
politicas adotadas.

O movimento normativo em questao é reforcado pela Lei n. 14.540/20233%6, que
institui programa especifico de prevencao e enfrentamento ao assédio sexual e a
violéncia sexual na administracdo publica, direta e indireta, em todos os niveis
federativos, consolidando a dimens&o preventiva como dever organizacional
juridicamente exigivel.

O conjunto dessas normas desloca a prevengdo do campo da
discricionariedade gerencial para o ambito das obrigagdes institucionais estruturantes,
vinculando a atuacdo administrativa a promocéo ativa de informacéo, formacgao e
conscientizacao.

A inércia ou a adocido de medidas meramente simbdlicas nesse campo deixa
de representar simples insuficiéncia de gestdo e passa a configurar desalinhamento
com o modelo normativo vigente de protegdo da dignidade no trabalho e de
governanga responsavel do ambiente institucional.

A dimensao preventiva do enfrentamento ao assédio exige a incorporagao
explicita de fatores psicossociais e organizacionais que condicionam o

comportamento dos sujeitos no ambiente de trabalho, especialmente no que se refere

35 Art. 18. Os 6rgdos do Judicidrio deverdo alinhar seus respectivos planos estratégicos a Politica de Prevencio e
Enfrentamento do Assédio Moral, do Assédio Sexual e da Discriminagdo de que trata a presente Resolugdo.
Paragrafo Unico. Deverdo ser instituidas e observadas politicas estratégicas institucionais adicionais acerca do
tema para promover a igualdade, com respeito as diversidades e combate a qualquer tipo de assédio ou
discriminagao.

Art. 18-A. Fica instituida a Semana de Combate ao Assédio e a Discriminagdo, que sera realizada nos tribunais
na primeira semana de maio de cada ano.

Paragrafo Unico. As agGes preventivas e formativas deverdo ser realizadas durante toda a semana,
contemplando magistrados, servidores, estagiarios e colaboradores terceirizados.

36 Art. 42 S30 objetivos do Programa de Prevenc3o e Enfrentamento ao Assédio Sexual e demais Crimes contra a
Dignidade Sexual e a Violéncia Sexual:

| - prevenir e enfrentar a pratica do assédio sexual e demais crimes contra a dignidade sexual e de todas as
formas de violéncia sexual nos 6rgdos e entidades abrangidos por esta Lei;

Il - capacitar os agentes publicos para o desenvolvimento e a implementacdo de agGes destinadas a discussao, a
prevengdo, a orientacdo e a solucdo do problema nos érgaos e entidades abrangidos por esta Lei;

Il - implementar e disseminar campanhas educativas sobre as condutas e os comportamentos que caracterizam
o assédio sexual e demais crimes contra a dignidade sexual e qualquer forma de violéncia sexual, com vistas a
informacdo e a conscientizacdo dos agentes publicos e da sociedade, de modo a possibilitar a identificacdo da
ocorréncia de condutas ilicitas e a rdpida adocdo de medidas para a sua repressao.
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ao medo de denunciar, a relutancia em testemunhar e a resisténcia em intervir diante
de condutas abusivas.

Em estruturas fortemente hierarquizadas, como as do Poder Judiciario, o receio
de retaliagdo, de estigmatizagdo e de prejuizo a trajetoria funcional atua como
mecanismo silencioso de inibicdo da reacdo institucional, favorecendo a
subnotificagao e a naturalizacio de praticas disfuncionais.

A prevencgado, nesse cenario, depende da construgdo de um ambiente de
seguranga psicologica minima, no qual a comunicacdo de irregularidades e a
colaboragao testemunhal sejam percebidas como condutas legitimas, protegidas e
institucionalmente valorizadas.

Politicas formativas e materiais informativos que se limitem a definicdo
conceitual do assédio ou a descricdo de fluxos procedimentais n&o alcangam, por si
s0s, essas barreiras comportamentais profundas.

Estratégias preventivas eficazes precisam abordar explicitamente os
mecanismos de siléncio organizacional, os vieses de autoridade, os efeitos de
conformidade grupal e a responsabilidade dos observadores, promovendo
competéncias de intervengao segura e cultura de corresponsabilidade.

A prevengcdo assume, assim, carater pedagogico ampliado, orientado a
modificacdo de percepgdes e comportamentos coletivos, com foco na reducdo do
custo psicologico de se posicionar e no fortalecimento da confianga de que o sistema
institucional de protec&o opera com imparcialidade, acolhimento e efetividade.

Critérios de avaliagao das agoes preventivas do TJSC

Para a avaliacdo das iniciativas preventivas do Tribunal de Justica de Santa
Catarina, este trabalho adota um critério de publicidade e acessibilidade do ponto de
vista do servidor, ou seja, considera-se a facilidade com que, sem conhecimentos
prévios especificos, € possivel encontrar, reconhecer e utilizar noticias, acgoes,
programas e materiais informativos disponibilizados pelas Comissées de Prevengao
e Enfrentamento ao Assédio Moral, ao Assédio Sexual e a todas as formas de
discriminagao.

Conteudo preventivo disponivel e sua avaliagao preliminar

No portal de publicagdes institucionais do TJSC, consta a cartilha especifica
sobre prevencdo e enfrentamento ao assédio moral, ao assédio sexual e a
discriminacgao, lancada pelas Comissdes de Prevencado e Enfrentamento de 1° e 2°

graus em dezembro de 2021.
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A cartilha aborda conceitos, classificagdes, causas, consequéncias, exemplos
praticos, providéncias preventivas, legislagao aplicavel e orientagdes sobre como agir
em situagdes de assédio, contribuindo para que servidores e magistrados identifiquem
condutas inadequadas e distingam casos de assédio de outras situagdes de conflito
laboral.

O carater informativo dessa publicacdo demonstra esforco institucional em
produzir material pedagogico voltado a sensibilizagdo e a conscientizagao, elemento
central da prevencao.

Paralelamente, registros institucionais também evidenciam que a cartilha
propde medidas de acolhimento inicial e encaminhamento sigiloso de noticias de
assédio, além de articular caminhos complementares de apoio a partir de diretorias
de gestdo de pessoas e de saude ocupacional, o que indica tentativa de integracéo
entre diferentes frentes de cuidado institucional.

Contudo, do ponto de vista do critério de publicidade adotado neste trabalho, é
necessario verificar se esse material esta facilmente localizavel no portal das
Comissbes, se acompanha outras formas de comunicagdo acessivel (como textos
explicativos em paginas web, videos ou infograficos) e se esta complementado por
acdes formativas periddicas, por exemplo, cursos ou campanhas, que reforcem sua
mensagem e ampliem sua recepgao pelos servidores.

A analise preliminar aponta para a existéncia de material informativo relevante,
mas suscita questdes sobre sua visibilidade, atualizagdo e integracdo com outras
estratégias preventivas, aspectos que serdao melhor explorados na sequéncia da
analise empirica, a luz dos critérios estruturados acima e com base nos conteudos
efetivamente disponibilizados nos canais oficiais do Tribunal.

Curso Prevencao e Enfrentamento ao Assédio Moral, Sexual e Outras
Formas de Discriminagao

A analise do curso ofertado pela Academia Judicial do TJSC sobre prevencao
e enfrentamento ao assédio moral, ao assédio sexual e a discriminagao € inserida
neste trabalho como estudo de caso qualitativo, com o objetivo de ultrapassar a
dimensdo meramente descritiva da oferta formativa e examinar sua capacidade real
de produzir internalizagdo de valores, mudanga de comportamento organizacional e

fortalecimento da cultura preventiva.
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A avaliacao é estruturada em trés eixos: conteudo, metodologia e alcance, em
coeréncia com a diretriz metodoldgica adotada no capitulo para afericao da efetividade
das acgdes preventivas institucionais.

No eixo conteudo, o curso apresenta ponto positivo relevante, pois o conteudo
programatico mostra-se tecnicamente adequado e alinhado as diretrizes normativas e
institucionais vigentes.

Observa-se a abordagem de conceitos fundamentais de assédio moral, assédio
sexual e discriminagao, a contextualizacado das politicas institucionais de prevencao,
a explicitacdo de boas praticas organizacionais, bem como a indicagao do papel das
diretorias e dos setores de gestdo de pessoas e saude ocupacional na rede de
protecao.

Também se verifica a inser¢gado do tema da prevengao da violéncia psicologica
no ambiente de trabalho sob perspectiva institucional e ndo apenas disciplinar, o que
revela convergéncia tematica com a Politica Nacional instituida pelo CNJ e com o
modelo de prevencao estruturante previsto na Resolugdo CNJ n. 351/2020.

Sob o prisma técnico-normativo, portanto, trata-se de formagao consistente e
coerente com o marco regulatério analisado nos capitulos anteriores.

Diversamente, no eixo metodologia, emergem pontos criticos relevantes.

O formato do curso, predominantemente virtual e baseado em leitura de
conteudos expositivos, revela baixa densidade de recursos interativos e reduzido
emprego de metodologias ativas de aprendizagem.

A estrutura centrada na transmissido textual de informagdes, com pouca
problematizacao pratica e escassa simulacio de situagdes concretas, tende a produzir
absorgé&o cognitiva limitada e engajamento reduzido.

Ao se tratar de matéria de prevencao de assédio e discriminagao, fenbmenos
fortemente ligados a padrbes culturais, dindmicas relacionais e micropraticas de
poder, a literatura organizacional e educacional converge no sentido de que modelos
pedagogicos passivos apresentam menor capacidade transformadora.

O risco associado é o de conversao da capacitacdo em etapa de cumprimento
formal de politica institucional, sem correspondente internalizacido ética e
comportamental.

Metodologias mais mobilizadoras, como estudos de caso, simulagbes de

dilemas organizacionais, reconstrucdo de cenarios praticos, analise de condutas
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ambiguas e exercicios de tomada de decisao, tenderiam a produzir maior retencéo,
reflexao critica e transferéncia para o cotidiano laboral.

No eixo alcance, a analise deve considerar variaveis institucionais que
impactam diretamente a efetividade preventiva: natureza obrigatdria ou facultativa da
capacitacao, definicdo do publico-alvo (gestores, liderangas, servidores em geral,
novos ingressantes, estagiarios), recorréncia de oferta e eventual existéncia de dados
de adeséo.

Os elementos mencionados sao decisivos, porque a prevengao institucional
consolida-se, sobretudo, pela sua insergdo estratégica no ciclo formativo da
organizagao, especialmente quando direcionada a ocupantes de fungdes de chefia e
gestdo de equipes, cujas condutas possuem elevado efeito multiplicador no clima
organizacional.

Assim, na metodologia deste trabalho, o alcance do curso é tratado como
indicador de maturidade preventiva: formacdes episddicas e facultativas tendem a ter
impacto mais difuso, enquanto ofertas periddicas e vinculadas a trilhas obrigatérias de
formacéo institucional possuem maior potencial estruturante.

A conclusao critica decorrente dos trés eixos € que a formacgao analisada se
mostra adequada sob o aspecto do conteudo, com alinhamento técnico e normativo
consistente, mas metodologicamente pouco mobilizadora, em razdo da
predominéncia de abordagem expositiva e da baixa interatividade.

Para fins de politica preventiva efetiva, a robustez conceitual do material deve
ser acompanhada de desenho pedagodgico mais ativo e experiencial, sob pena de
reducao do potencial transformador da iniciativa.

Publicizagao de materiais informativos (cartilhas, guias e fluxos)

A dimenséo preventiva institucional, como dito, exige estratégia consistente de
comunicagdo preventiva, com produgcao e ampla publicizagdo de materiais
informativos destinados ao publico interno.

Sob o prisma metodoldgico adotado neste trabalho, que avalia a publicidade
dos atos e instrumentos a partir do ponto de vista do servidor e da facilidade concreta
de acesso, a analise deve considerar ndo apenas a existéncia de cartilhas, guias e
fluxos explicativos, mas sua efetiva visibilidade, clareza comunicacional e integragéao

com os canais de orientacédo e denuncia.
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Nesse contexto, registra-se que o TJSC disponibiliza, na pagina das
Comissdes, cartilha especifica de prevencdo ao assédio, a qual deve ser
expressamente considerada como instrumento pedagdgico institucional relevante®”.

O material apresenta conteudo estruturado sobre o que caracteriza o assédio,
suas manifestagcbes, impactos, formas de identificacdo e possibilidades de
encaminhamento, cumprindo funcido educativa basica de padronizagao conceitual e
orientacgao inicial.

Do ponto de vista qualitativo, materiais preventivos eficazes devem contemplar,
de forma objetiva e didatica, quatro eixos minimos: definicdo clara das condutas
caracterizadoras de assédio e discriminacdao; exemplos praticos de situacoes
identificaveis no cotidiano laboral; indicagdo de como agir diante de ocorréncias; e
explicitagado dos canais formais de denuncia e acolhimento.

A utilizacao de linguagem acessivel, ndo excessivamente juridicizada, constitui
requisito essencial para ampliar o alcance comunicativo e reduzir barreiras de
compreensdo, sobretudo entre publicos diversos (servidores, estagiarios,
terceirizados e colaboradores externos).

Também se mostra relevante a integragao direta entre os materiais informativos
e os fluxos de encaminhamento institucional, com indicagao visivel de contatos,
formularios e canais de reporte, evitando dissociagao entre informagao pedagdgica e
acao pratica.

Como ponto critico, destaca-se que materiais tecnicamente adequados,
quando localizados apenas em subpdaginas ou em areas de navegagao pouco intuitiva
do portal institucional, tendem a produzir baixo efeito preventivo real, pois a
comunicacao preventiva depende, estruturalmente, de visibilidade, repeticdo e facil
localizabilidade.

Além disso, impde-se registrar criticamente que a cartilha de prevencgao ao
assédio disponibilizada no site do TJSC foi elaborada em 2023, conforme se
depreende da mencéo expressa aos biénios de composigcdo da estrutura diretiva do
Tribunal, o que evidencia que o material ndo reflete, ao menos formalmente, as
atualizagdes normativas e institucionais posteriores, em especial as alteracdes

promovidas pelas Resolugcdes CNJ n. 518/2023 e n. 538/2023, bem como o

37 https://www.tjsc.jus.br/documents/10181/7870351/cartilha_assedio.pdf/4dda5806-f326-bad6-46a8-
2320c3133b417?t=1648821650508
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amadurecimento progressivo da politica nacional de enfrentamento ao assédio no
Poder Judiciario.

A auséncia de atualizacao periddica de um instrumento central como a cartilha
compromete sua fungdo pedagdgica e simbdlica, na medida em que a prevengéo
institucional pressupde nao apenas a existéncia do material, mas sua aderéncia ao
marco normativo vigente, a estrutura atual das comissdes e aos fluxos efetivamente
praticados.

A cartilha ocupa lugar estratégico como documento de referéncia, em se
tratando de politica de prevengao, sendo frequentemente o primeiro contato do
servidor com a tematica, por isso, sua atualizagao regular é condi¢cao de credibilidade
institucional, de seguranca informacional e de fortalecimento da confianga nos
mecanismos oferecidos.

Materiais desatualizados tendem a produzir ruido comunicacional, fragilizar a
orientagao pratica e transmitir a percepcao de que a politica ndo é acompanhada de
modo continuo pela administrag&o.

Assim, a disponibilizagao de cartilhas permanentemente revisadas, alinhadas
as normas mais recentes e as praticas institucionais em vigor, revela-se elemento
indispensavel para a efetividade da dimensao preventiva e para a consolidacao de
uma governancga orientada pela dignidade no ambiente de trabalho.

Periodicidade e permanéncia das agoes preventivas

A prevencgao institucional do assédio, para produzir efeitos concretos sobre a
cultura organizacional, demanda continuidade, repeticdo e reforco comunicacional
sistematico, configurando pratica estavel de governancga e ndo conjunto episodico de
iniciativas.

A maturidade institucional da politica preventiva revela-se na capacidade de
sustentar programas recorrentes de formacdo, campanhas peridédicas de
sensibilizagao e atualizacdo constante de materiais informativos, de modo a manter o
tema presente na agenda institucional e no repertorio cognitivo dos agentes publicos.

Nesse modelo, a atuagcdo das comissdes deve ser compreendida como
atividade permanente, com planejamento formativo estruturado, calendario de agdes
educativas, campanhas recorrentes e ciclos de capacitacdo que dialoguem com
diferentes publicos e niveis de responsabilidade organizacional.

A prevencdo assume, assim, natureza de pratica continua de governanga,

articulada a gestao de pessoas, a saude institucional e a integridade organizacional,
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reforcando a ideia de que a protecdo da dignidade no ambiente de trabalho nao
constitui resposta eventual a crises, mas eixo duradouro de politica institucional.

Aregularidade das a¢des preventivas funciona, nesse contexto, como indicador
qualitativo de comprometimento institucional e de consolidacdo de uma politica
publica interna orientada a transformacéo cultural.

A analise desenvolvida permite afirmar que a dimensao preventiva constitui o
principal indicador de maturidade institucional da politica de enfrentamento ao
assedio, pois revela o grau em que o tribunal desloca sua atuagdo de um modelo
meramente reativo, centrado em estruturas formais, instancias decisérias e respostas
a casos ja consumados, para um modelo de governanga ativa, orientado a
transformacao cultural e a protecao antecipada da dignidade no ambiente de trabalho.

Normas, comissdes e fluxos procedimentais, quando desacompanhados de
formagdo continuada, comunicagdo pedagogica, materiais acessiveis e agoes
recorrentes de sensibilizacdo, tendem a operar com baixa capilaridade preventiva e
reduzido impacto organizacional.

A prevencgao continua, ao contrario, expressa compromisso institucional com a
construcao de relacdes laborais respeitosas, com a redugcao de assimetrias abusivas
de poder e com o fortalecimento da confianca interna, convertendo a politica em
pratica viva de integridade administrativa.

Sob o prisma da transparéncia informacional e da publicidade institucional,
indicador adotado neste trabalho, a analise da pagina das Comissdes de Prevengao
e Enfrentamento do Assédio do TJSC revela uma limitacdo relevante: nido se
identifica, de forma clara e sistematica, a divulgagdo de agdes concretas
desenvolvidas pelas comissdes.

Ndo se identifica no portal evidéncia publica de calendario formativo,
campanhas recorrentes, eventos educativos, agdes de sensibilizagdo ou iniciativas
periddicas conduzidas pelas comissdes que permitam ao servidor acompanhar sua
atuacao preventiva ao longo do tempo.

A auséncia de publicizagdo compromete a dimensao preventiva da politica sob
o ponto de vista da governancga e da confianga institucional.

A prevencéao, para produzir efeitos concretos sobre a cultura organizacional,
exige, além da realizagdo de ag¢des continuadas, sua visibilidade, de modo que o
publico interno perceba a presenca ativa das instancias responsaveis e reconheca a

politica como pratica permanente, e ndo como estrutura meramente formal.
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Quando nao ha divulgagao de ag¢des preventivas, forma-se um hiato entre a
existéncia normativa das comissdes e sua percepcao pratica pelos servidores, o que
tende a enfraquecer o potencial pedagdgico, simbdlico e mobilizador da politica
institucional.

Nesse contexto, a falta de informagdes publicizadas sobre a atuagao preventiva
das comissdes impede a verificagdo da periodicidade, continuidade e abrangéncia das
iniciativas, dificultando a avaliagdo do grau de maturidade institucional da politica de
enfrentamento ao assédio no TJSC.

A transparéncia, nesse campo, constitui elemento estruturante da propria
prevencao: informar € também prevenir, sinalizar compromisso e fortalecer a

confianga organizacional.

5.4 Acessibilidade e fluxos institucionais: canais, orientagoes e transparéncia

procedimental

A Politica de Prevencédo e Enfrentamento do Assédio no ambito do Poder
Judiciario, conforme delineada pela Resolugdo CNJ n. 351/2020 e suas alteracdes
posteriores (Resolugbées CNJ n. 413/2021, n. 518/2023 e n. 538/2023), bem como
pelas normas internas do TJSC, notadamente a Resolucdo TJ n. 4/2021 e a
Resolugao GP n. 5/2022, ndo se exaure na previsdo formal de canais de acolhimento
e denuncia.

O desenho normativo impde a estruturacdo de meios institucionais de
recepcao, orientacdo e encaminhamento das noticias de assédio, inserindo tais
mecanismos como componentes essenciais da politica.

A exigéncia revela que os canais constituem instrumentos estruturantes da
arquitetura de protecao, vinculados a garantia de um ambiente de trabalho seguro,
digno e livre de violéncia organizacional.

A efetividade dessa arquitetura depende, contudo, de acessibilidade real,
inteligibilidade procedimental e confianga institucional, sob pena de esvaziamento
funcional.

Canais de dificil localizagdo, descritos em linguagem excessivamente técnica
ou desacompanhados de explicagao clara sobre fluxos, etapas e garantias produzem
barreiras equivalentes a inexisténcia pratica do mecanismo.

A politica publica, sob a perspectiva da dignidade da pessoa humana como

vetor de governanga institucional, exige que o servidor consiga identificar com
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facilidade onde buscar apoio, como proceder € o que esperar do tratamento
institucional da noticia apresentada, pois a previsibilidade e a clareza procedimental
constituem condi¢cbes objetivas de confianga e, portanto, de utilizagdo efetiva dos
instrumentos disponibilizados.

Base normativa: dever de estruturagao de canais e fluxos

O dever de estruturacao de canais institucionais de acolhimento, orientacéo e
encaminhamento de noticias de assédio encontra fundamento direto no marco
regulatorio nacional e nas normas internas do Tribunal, tratando-se de obrigagao
decorrente da propria Politica Judiciaria de Prevencéo e Enfrentamento.

A Resolucdo CNJ n. 351/2020, com as alteracbes promovidas pelas
Resolugdes CNJ n. 413/2021, n. 518/2023 e n. 538/2023, estabelece a necessidade
de criagdo de instadncias e mecanismos formais aptos a receber relatos, prestar
orientagcdo, adotar medidas preventivas e encaminhar situacbes as areas
competentes, com garantias de protecao, confidencialidade e tratamento adequado
das informagoes.

Por sua vez, a Lei n. 14.540/2023, ao instituir programa de prevencao e
enfrentamento a violéncia sexual e a crimes contra a dignidade sexual na
Administracdo Publica, refor¢ga, em nivel legislativo, a exigéncia de mecanismos
institucionais de prevencao, orientacdo e encaminhamento, ampliando o dever de
estruturagdo de canais confiaveis e acessiveis®.

O conjunto normativo vincula os tribunais a implementagdo de fluxos
minimamente estruturados e publicizados, integrados as comissdes e as unidades de
gestdo de pessoas e saude institucional, como condi¢do de operacionalidade da

politica.

38 Art. 52 Os drgdos e entidades abrangidos por esta Lei elaborardo acdes e estratégias destinadas a prevencio e
ao enfrentamento do assédio sexual e demais crimes contra a dignidade sexual e de todas as formas de
violéncia sexual, a partir das seguintes diretrizes:

VI - estabelecimento de procedimentos para o encaminhamento de reclamagdes e denuncias de assédio sexual
e demais crimes contra a dignidade sexual, ou de qualquer forma de violéncia sexual, assegurados o sigilo e o
devido processo legal;
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No plano local, a Resolugdo TJ n. 4/2021%° e a Resolugdao GP n. 5/20224°
mencionam a organizagao e o funcionamento das comissées no ambito do TJSC,
incluindo atribuigdes relacionadas ao recebimento de noticias, orientagédo de vitimas
e testemunhas e articulagdo com instancias administrativas e disciplinares.

No entanto, a normativa revela uma insuficiente atualizacdo das diretrizes
internas do TJSC em relagdo as inovacgdes introduzidas no plano nacional,
especialmente aquelas decorrentes da Resolugdo CNJ n. 518/2023 e da Lei n.
14.540/2023.

A Resolugao CNJ n. 518/2023 promoveu alteracdo qualitativa relevante ao
inserir o Anexo IV a Resolugdo CNJ n. 351/2020, no qual passou a constar fluxo
institucional minimo de atendimento, com etapas claramente delineadas de
acolhimento, orientagdo, encaminhamento, apuracido e protecdo das pessoas

envolvidas. Veja-se:

ANEXO IV DA RFSOI,UC/&O N. 351, DE 28 DE OUTUBRO DE 2020.
FLUXO DE TRABALHO DA COMISSAQ
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39 Art. 13 A noticia de assédio ou discriminacdo poderd ser recebida nas seguintes unidades administrativas,
observadas suas atribuicdes especificas: § 32 Os procedimentos de formalizagdo, direcionamento e
acompanhamento de noticia de assédio ou discriminagdo pelas comissdes de prevengao e enfrentamento do
assédio moral e do assédio sexual serdo regulamentados em ato normativo especifico, observadas as
disposi¢des do Capitulo VI desta resolucdo.

40 Art. 52 Compete aos secretarios das CPEAMAS: IV - registrar e autuar o procedimento administrativo de
apuracdo da noticia.
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A inovacao desloca a politica de um modelo meramente declaratério para um
padrao procedimental orientado pela previsibilidade, pela inteligibilidade e pela
confianca institucional, reforcando o dever dos tribunais de estruturar e publicizar
fluxos claros de atuagao.

De forma convergente, a Lei n. 14.540/2023, ao instituir programa nacional de
prevencao e enfrentamento ao assédio sexual e demais crimes contra a dignidade
sexual no ambito da Administragcado Publica, estabelece expressamente, em seu art.
2°, inciso VI, a obrigacao de definicdo de procedimentos para o encaminhamento de
reclamacgdes e denuncias, com garantia de sigilo e observancia do devido processo
legal.

Trata-se de reforgo legislativo inequivoco a exigéncia de fluxos procedimentais
claros, acessiveis e formalizados, que permitam ao potencial denunciante
compreender, de antemao, como sua manifestagao sera tratada pela instituicao.

No ambito do TJSC, embora a Resolugao GP n. 5/2022 preveja, em seu art. 5°,
inciso IV, como competéncia das Comissdes “registrar e autuar o procedimento
administrativo de apuragao da noticia”, tal previsdo permanece genérica e insuficiente,
na medida em que ndo é acompanhada da definicdo de um fluxograma minimo,
tampouco de etapas procedimentais publicizadas que esclarecam o percurso
institucional da denuncia, os 6rgaos envolvidos, os prazos aproximados, as medidas
de protecdo e os limites de atuacdo das Comissdes.

A auséncia dessa regulamentagao procedimental evidencia um descompasso
entre o nivel de densidade normativa exigido pelo CNJ e pelo legislador federal e
aquele efetivamente adotado no plano local.

O déficit de atualizacdo normativa compromete a operacionalidade da politica
publica, pois a simples atribuicao formal de competéncias, desacompanhada de fluxos
claros e acessiveis, tende a fragilizar a confianga do servidor e a reforgar a percepgéao
de incerteza quanto as consequéncias institucionais da denuncia.

Sob a otica da governanga orientada pela dignidade, a ndo incorporagao
explicita dos fluxos previstos no Anexo IV da Resolugdo CNJ n. 351/2020 e das
exigéncias da Lei n. 14.540/2023 revela uma lacuna relevante, que impacta
diretamente a transparéncia procedimental, a seguranga subjetiva do denunciante e a
efetividade pratica da politica de prevencéo e enfrentamento no &mbito do TJSC.

A transparéncia procedimental constitui elemento estruturante da politica de

enfrentamento ao assédio, pois a decisdo de denunciar, testemunhar ou buscar
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orientacao institucional esta diretamente condicionada a compreensao prévia dos
desdobramentos possiveis do relato.

Arelevancia desse aspecto foi reforcada pela Resolugdo CNJ n. 671/2026, que,
ao alterar a Resolugao CNJ n. 351/2020, passou a densificar a prote¢ao conferida a
pessoa noticiante, a vitima, a testemunha e a qualquer pessoa que colabore de boa-
fé com a apuracao de condutas de assédio ou discriminagao.

De acordo com Anaruez Mathies, ndo basta a previsdo de um canal formal de
denuncia, se ndo existir a respectiva transparéncia de informagdes e o respeito ao
sigilo, a permitir que aquele que o acione saiba exatamente o que esperar de sua
acao.

O autor explica:

No ambito do assédio moral, a existéncia de canal que garanta o
anonimato e sigilo de denuncias é fundamental para a eliminagao da
agressao, especialmente nas situacdes em que o assédio ocorre de
forma vertical e é praticado pelo superior hierarquico, pois o canal
pode ser o unico meio para que o empregado denuncie a agresséo
sofrida de forma sistematica. Portanto, € necessario que a empresa
explique de forma clara, abrangendo o maior niumero possivel de
pessoas, a forma como as irregularidades sao apuradas e os canais
existentes para denuncia, inclusive as questbes relacionadas com a
confidencialidade e ao anonimato (2018, p. 154).

Para além da previsdo normativa, a efetividade do modelo depende da clareza
com que esses fluxos sdo comunicados ao publico interno: quem recebe a noticia,
quais etapas seguem, que instancias podem ser acionadas, quais s&o os limites de
atuacdo das comissbes e quando ha encaminhamento a orgaos disciplinares ou
administrativos.

Do ponto de vista analitico, a auséncia de explicitacdo sobre prazos
aproximados, garantias de sigilo, possibilidades de acompanhamento e limites de
confidencialidade fragiliza a confianga procedimental e reduz a propensao de uso dos
canais formais.

A politica publica de prevencéao e enfrentamento ao assédio exige, portanto, rito
definido e fluxo comunicavel, pedagogico e verificavel, capaz de transformar
procedimento juridico em percurso institucional compreensivel, previsivel e

minimamente seguro para quem decide acionar o sistema.
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Linguagem e inteligibilidade procedimental

A linguagem empregada na apresentagdo dos canais e fluxos de tratamento
das noticias de assédio constitui variavel decisiva para a efetividade da politica
publica, pois a acessibilidade procedimental ndo se esgota na existéncia de normas e
rotinas internas, mas depende da forma como essas informacdes sdo comunicadas
aos destinatarios.

As diretrizes da Resolugdo CNJ n. 351/2020 e das normativas correlatas
pressupdem orientagdo clara e ampla divulgagdo dos mecanismos de prevengao e
enfrentamento, o que, sob perspectiva de governanga, implica tradugéo
comunicacional adequada do conteudo juridico-administrativo.

Procedimentos descritos exclusivamente em linguagem técnico-normativa,
com vocabulario disciplinar ou excessiva remissdo a dispositivos regulamentares,
tendem a restringir a compreensao e a produzir barreiras cognitivas justamente no
momento em que se exige decisdo informada do servidor.

A analise comunicacional deve considerar se as orientagdes sobre denuncia e
encaminhamento s&o apresentadas em linguagem direta, com explicagdes
operacionais, exemplos situacionais e estrutura pedagégica — como roteiros passo a
passo, perguntas frequentes e sinteses visuais — capazes de reduzir ambiguidade e
ansiedade decisoria.

A inteligibilidade procedimental também envolve tom comunicativo néo
intimidatério, que evite construgbes que sugiram risco automatico de
responsabilizac&o do noticiante ou complexidade excessiva do rito.

Quando a comunicacéo institucional aproxima o procedimento da experiéncia
concreta do usuario, ha reforgo de confianga e de previsibilidade; quando permanece
centrada no jargdo normativo, a politica tende a preservar forma juridica adequada,
mas com baixa usabilidade pratica, comprometendo seu alcance preventivo e

protetivo.
5.5 Sintese analitica: evidéncias publicas, lacunas e desafios institucionais

A analise da acessibilidade institucional, dos canais de comunicacédo e dos
fluxos procedimentais no ambito do Tribunal de Justica de Santa Catarina sera
conduzida a partir de critérios metodoldgicos objetivos, alinhados ao recorte empirico
adotado no trabalho e compativeis com a estratégia de pesquisa documental por
consulta publica.
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O parametro central de avaliagao eleito é a transparéncia da informacéo e a
publicidade, sob a perspectiva do servidor médio enquanto destinatario da politica
publica, considerando a facilidade real de localizagédo das informacdes, a clareza das
orientagdes disponibilizadas e a inteligibilidade dos fluxos de encaminhamento e
tratamento das noticias de assédio e discriminacao.

Serao observados, como vetores analiticos, a presenga de canais facilmente
localizaveis no portal institucional, a oferta de instru¢des claras de uso, a explicitacao
dos fluxos procedimentais, a meng¢ao expressa a garantias de sigilo e protegéo contra
retaliacao, a existéncia de multiplas vias de comunicagao, a integragédo com a pagina
das comissdes, a associacdo com materiais explicativos e acdes preventivas, a
intuitividade da navegagao e a reduzida profundidade de cliques necessaria para
acesso, em perspectiva comparativa nacional, com base nos dados coletados nos
Tribunais de Justica estaduais.

Nesse sentido, os dados coletados nos TJs estaduais serao utilizados como
parametro empirico de comparacao, permitindo identificar tendéncias relevantes, tais
como: grau de institucionalizagdo das comissdes; nivel de transparéncia na
comunicacao institucional; existéncia ou ndo de canais formalizados e centralizados;
publicizacdo de fluxos e procedimentos; acdes preventivas de capacitacao;
disponibilizagao de materiais informativos; oferta publicizada de suporte as vitimas; e
presenca de indicadores ou relatorios de monitoramento.

A organizagdo metodoldgica desse item sera operacionalizada por meio de um
quadro-sintese comparativo, construido com base nos critérios objetivos empregados
na coleta (classificagdo “Sim”, “Parcial” e “Nao”).

A colheita e sistematizagcdo dos dados relativos as politicas institucionais de
prevencao e enfrentamento do assédio moral, assédio sexual e discriminagao nos
Tribunais brasileiros foi orientada por critérios objetivos de verificagdo publica,
centrados na transparéncia institucional e na existéncia de mecanismos formalizados
de governanca.

Considerando que a efetividade de politicas organizacionais depende nao
apenas de sua previsdo normativa, mas também de sua acessibilidade, publicidade e
operacionalizagdo, optou-se por estruturar a coleta a partir de indicadores que
pudessem ser identificados por consulta direta aos sitios eletrénicos oficiais, atos
normativos, noticias institucionais e conteudos publicizados em plataformas

relacionadas.
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Nesse sentido, foram definidos oito critérios de analise, escolhidos por
refletirem etapas essenciais do ciclo de politica publica institucional (instituigao
normativa, implementagédo, comunicagao, funcionamento e monitoramento).

O primeiro critério consistiu na verificagdo da existéncia de pagina dedicada a
Comissao de Prevencao e Enfrentamento do Assédio, com informacgdes basicas sobre
sua constituicdo, funcionamento e atribuigdes, por se tratar de elemento central de
transparéncia e de comunicacgao institucional.

O segundo critério avaliou a presencga de politica institucional ou norma interna,
a exemplo de resolugdes, portarias ou atos administrativos, considerando que a
formalizagcdo normativa constitui requisito minimo de institucionalizacdo, além de
permitir aferir aderéncia as diretrizes emanadas do Conselho Nacional de Justicga.

Em seguida, foram examinados os canais formais de denuncia, contemplando
a existéncia de instrumentos acessiveis ao publico interno (e eventualmente externo),
como formularios eletronicos, e-mails institucionais, ou orientacbes claras para
encaminhamento de relatos as instancias competentes.

O quarto critério voltou-se a identificacdo de procedimentos e prazos para
apuracao, com a finalidade de verificar se o Tribunal disponibiliza, de modo expresso,
fluxos institucionais, etapas de encaminhamento, instancias responsaveis e
temporalidade minima, elementos indispensaveis para assegurar previsibilidade,
seguranca juridica e confianga institucional.

O quinto e o sexto critérios concentraram-se em aspectos preventivos e
pedagogicos, avaliando a existéncia de cursos, treinamentos e capacitagdes voltados
a prevencgao do assédio, especialmente para gestores, bem como a disponibilizagéo
de materiais informativos, como cartilhas, orientagdes, videos e perguntas frequentes,
instrumentos relevantes para difusdo de conhecimento e consolidagdo de cultura
organizacional respeitosa.

Os critérios seguintes trataram de dimensbes de cuidado institucional e
accountability.

O sétimo indicador examinou a presencga de atendimento e suporte as vitimas,
especialmente por meio de servigos de acolhimento, encaminhamento psicolégico,
orientacdo institucional ou mecanismos de protecdo contra revitimizacao,
considerando a centralidade do cuidado e da protegdo da dignidade no tratamento

desse tipo de ocorréncia.
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Por fim, o oitavo critério aferiu a divulgagao de dados e relatérios, tais como
estatisticas, balancos ou informacdes periddicas sobre agdes, denuncias e medidas
adotadas, por constituirem indicadores de monitoramento, avaliagéo e transparéncia
— requisitos indispensaveis para que se alcance efetiva gestao institucional do tema.

Para fins de padronizacdo comparativa, cada critério foi classificado conforme
o grau de evidéncia publica encontrada:

(1) “Sim”, quando o item estava expressamente previsto ou disponivel de

forma clara e acessivel nos meios consultados;

(i) “Parcial’”, quando havia indicios, mengbes ou informacdes
fragmentadas, porém sem padronizagdo, detalhamento ou
centralizacao; e

(i)  “N&o”, quando nado foi identificada evidéncia publica no portal
institucional ou atos consultados.

A classificacdo adotada permitiu organizar os dados em matriz comparativa e
possibilitou a analise critica sobre o nivel de institucionalizacédo e transparéncia das
politicas, bem como a identificagdo de lacunas relevantes, sem prejuizo de reconhecer
que certos mecanismos podem existir internamente, mas carecerem de publicidade
ou sistematizacéao.

A anadlise comparativa dos dados colhidos junto aos Tribunais de Justica
estaduais revela um padrédo nacional relativamente homogéneo de implementacéo
formal da Politica de Prevencao e Enfrentamento ao Assédio, marcado por avangos
normativos relevantes, mas também por fragilidades estruturais recorrentes no plano
da operacionalizagdo, da transparéncia procedimental e do monitoramento
institucional.

A maioria dos TJs alcanga pontuagdes situadas na faixa intermediaria (12
pontos), o que indica a existéncia de paginas institucionais dedicadas as comissoes,
atos normativos internos alinhados a Resolugcdo CNJ n. 351/2020 e materiais
informativos basicos, especialmente cartilhas e conteudos conceituais.

O cenario evidencia que a politica foi amplamente absorvida no plano formal e
comunicacional inicial, constituindo um patamar minimo de institucionalizagéo
nacional.

Entretanto, os dados também demonstram que os critérios mais sensiveis a
efetividade pratica da politica — canais plenamente estruturados, fluxos

procedimentais claros, prazos definidos, atendimento especializado as vitimas e
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divulgacado sistematica de dados e relatérios — permanecem majoritariamente
classificados como “Parcial”’, quando n&ao ausentes.

Apenas o TJDFT se destaca de forma mais consistente, com pontuacao
significativamente superior (15 pontos), em razado da maior densidade procedimental,
clareza dos fluxos e oferta mais estruturada de canais e suporte, aproximando-se de
um modelo de governanga mais madura e integrada.

Alguns tribunais do Centro-Oeste e Sudeste (TJGO, TJES) apresentam
desempenho ligeiramente superior @ média nacional (13 pontos), mas ainda assim
reproduzem limitagdes semelhantes no tocante a previsibilidade procedimental e a
accountability.

Nesse contexto, a situagdo do Tribunal de Justica de Santa Catarina (TJSC)
revela-se particularmente sensivel quando analisada a luz comparativa, por situar-se
na faixa inferior da média, com pontuacao estimada entre 10 e 12 pontos.

O TJSC apresenta aderéncia formal a politica, com pagina institucional das
comissdes, norma interna especifica e disponibilizacdo de cartilha preventiva. Por
outro lado, destaca-se negativamente no critério relativo a procedimentos formais,

= ”

classificado como “Nao”, em razao da auséncia de fluxos procedimentais publicizados
que esclarecam, ao servidor, o percurso institucional da denuncia.

A lacuna estrutural compromete diretamente a inteligibilidade, a confianca e a
acessibilidade real da politica.

Comparativamente, enquanto a maioria dos TJs ao menos apresenta fluxos
parciais ou orientagcbes fragmentadas (pontuacédo 1), o TJSC né&o explicita
publicamente etapas minimas de tratamento das denuncias, mesmo apds as
inovagodes introduzidas pela Resolugdo CNJ n. 518/2023 e pela Lei n. 14.540/2023.

Dessa forma, o Tribunal posiciona-se em situagdo de defasagem normativa-
operacional, especialmente relevante por se tratar de instituicdo que, em outros eixos
(como producdo de material informativo), demonstra capacidade técnica e
organizacional.

De forma geral, a sintese analitica permite afirmar que as lacunas observadas
no TJSC refletem desafios estruturais comuns a implementacéo da politica publica no
Poder Judiciario brasileiro, sobretudo no que se refere a transicdo de um modelo
predominantemente normativo-comunicacional para um modelo efetivamente

procedimental, transparente e monitoravel.
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Ainda assim, o caso do TJSC assume relevo critico por evidenciar como a
auséncia de fluxos claros e de divulgagao continua da atuagédo das comissdes fragiliza
a politica justamente em seus pontos mais sensiveis: a confianga do servidor, a
previsibilidade institucional e a efetividade da protegcdo da dignidade no ambiente de
trabalho.

Assim, ao articular o estudo de caso do TJSC com o panorama nacional, o
trabalho demonstra que o principal desafio institucional € a consolidacao da politica
como pratica de governanga, orientada pela transparéncia, pela acessibilidade e pela
responsabilidade institucional continua.

A superagao dessas lacunas exige ajustes normativos pontuais, mudanca
qualitativa na forma como o TJSC publiciza, operacionaliza e monitora suas acgoes,
sob pena de a politica permanecer limitada a um cumprimento formal, insuficiente para

enfrentar, de modo efetivo, as dindmicas estruturais do assédio no servico publico.

« Regiao Norte: Acre (AC), Amapa (AP), Amazonas (AM), Para (PA), Rondbnia
(RO), Roraima (RR), Tocantins (TO).

e Regiao Nordeste: Alagoas (AL), Bahia (BA), Ceara (CE), Maranhdo (MA),
Paraiba (PB), Pernambuco (PE), Piaui (PI), Rio Grande do Norte (RN), Sergipe (SE).

e Regidao Centro-Oeste: Goias (GO), Mato Grosso (MT), Mato Grosso do Sul
(MS), Distrito Federal (DF).

» Regiao Sudeste: Espirito Santo (ES), Minas Gerais (MG), Rio de Janeiro (RJ),
Séo Paulo (SP).

e Regiao Sul: Parana (PR), Rio Grande do Sul (RS), Santa Catarina (SC).



Tabela 1 — Resumo das pontuagdes — TJAC

Critério Resultado Pontos
Pagina da Comissdo Sim 2
Politica institucional / norma Sim 2
Canais formais de dentuncia Parcial 1
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2
Atendimento e suporte as

. Parcial 1
vitimas
Dados e relatorios Parcial 1
Total — 12

Fonte: autora, 2026.

Tabela 2 — Resumo das pontuagdes — TJAP

Critério Resultado Pontos
Pagina da Comissao Sim 2
Politica institucional / norma Sim 2
Canais formais de denuncia Parcial 1
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2
Atendimento e suporte as

. Parcial 1
vitimas
Dados e relatorios Parcial 1
Total — 12

Fonte: autora, 2026
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Tabela 3 — Resumo das pontuacées — TJAM

Critério Resultado Pontos
Pagina da Comissdo Sim 2
Politica institucional / norma Sim 2
Canais formais de dentuncia Parcial 1
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2

Atendimento e suporte as

Parcial 1
vitimas
Dados e relatdrios Parcial 1
Total — 12

Fonte: autora, 2026.

Tabela 4 — Resumo das pontuacdes — TJPA

Critério Resultado Pontos
Pagina da Comissao Sim 2
Politica institucional / norma Sim 2
Canais formais de denuncia Parcial 1
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2

Atendimento e suporte as

Parcial 1
vitimas
Dados e relatdrios Parcial 1
Total — 12

Fonte: autora, 2026.

Tabela 5 — Resumo das pontuagdes — TJRO

Critério Resultado Pontos

Pagina da Comissao Sim 2



Politica institucional / norma Sim 2
Canais formais de dentuncia Parcial 1
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2
Atendimento e suporte as

. Parcial 1
vitimas
Dados e relatdrios Parcial 1
Total - 12

Fonte: autora, 2026.

Tabela 6 — Resumo das pontuagdes — TJIRR

Critério Resultado Pontos
Pagina da Comissdo Sim 2
Politica institucional / norma Sim 2
Canais formais de denuncia Parcial 1
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2
Atendimento e suporte as

. Parcial 1
vitimas
Dados e relatorios Parcial 1
Total — 12

Fonte: autora, 2026.

Tabela 7 — Resumo das pontuagdes — TJTO

Critério Resultado Pontos
Pagina da Comissao Sim 2
Politica institucional / norma Sim 2
Canais formais de dentuncia Parcial 1
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Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2

Atendimento e suporte as

Parcial 1
vitimas
Dados e relatdrios Parcial 1
Total — 12

Fonte: autora, 2026.

Tabela 8 — Resumo das pontuacgdes — TJAL

Critério Resultado Pontos
Pagina da Comissdo Sim 2
Politica institucional / norma Sim 2
Canais formais de denuncia Parcial 1
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2

Atendimento e suporte as

Parcial 1
vitimas
Dados e relatdrios Parcial 1
Total — 12

Fonte: autora, 2026.

Tabela 9 — Resumo das pontuacgdes — TJBA

Critério Resultado Pontos
Pagina da Comissdo Sim 2
Politica institucional / norma Sim 2
Canais formais de dentuncia Parcial 1
Procedimentos e prazos Parcial 1

Cursos e treinamentos Sim 2



Material informativo Sim 2
Atendimento e suporte as

Parcial 1
vitimas
Dados e relatdrios Parcial 1
Total — 12

Fonte: autora, 2026.

Tabela 10 — Resumo das pontuagdes — TJCE

Critério Resultado Pontos
Pagina da Comissao Sim 2
Politica institucional / norma Sim 2
Canais formais de denuncia Parcial 1
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2
Atendimento e suporte as

. Parcial 1
vitimas
Dados e relatorios Parcial 1
Total — 12

Fonte: autora, 2026

Tabela 11 — Resumo das pontuagdes — TIMA

Critério Resultado Pontos
Pagina da Comissdo Sim 2
Politica institucional / norma Sim 2
Canais formais de dentuncia Parcial 1
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2
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Atendimento e suporte as

Parcial 1
vitimas
Dados e relatdrios Parcial 1
Total — 12

Fonte: autora, 2026.

Tabela 12 — Resumo das pontuagdes — TJPB

Critério Resultado Pontos
Pagina da Comissao Sim 2
Politica institucional / norma Sim 2
Canais formais de dentncia Parcial 1
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2
Atendimento e suporte as

. Parcial 1
vitimas
Dados e relatorios Parcial 1
Total - 12

Fonte: autora, 2026.

Tabela 13 — Resumo das pontuagdes — TJPE

Critério Resultado Pontos
Pagina da Comissdo Sim 2
Politica institucional / norma Sim 2
Canais formais de dentuncia Parcial 1
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2
Atendimento e suporte as

Parcial 1

vitimas
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Dados e relatérios Parcial 1

Total — 12

Fonte: autora, 2026

Tabela 14 — Resumo das pontuagdes — TJPI

Critério Resultado Pontos

Pagina da Comissao Sim 2

Politica institucional / norma Sim

Canais formais de denuncia Parcial 1
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2
Atendimento e suporte as

. Parcial 1
vitimas
Dados e relatorios Parcial 1
Total — 12

Fonte: autora, 2026.

Tabela 15 — Resumo das pontuagdes — TJRN

Critério Resultado Pontos
Pagina da Comissdo Sim 2
Politica institucional / norma Sim 2
Canais formais de denuncia Parcial 1
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2

Atendimento e suporte as
Parcial 1
vitimas

Dados e relatdrios Parcial 1

Total — 12
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Fonte: autora, 2026.

Tabela 16 — Resumo das pontuagdes — TJSE

Critério Resultado Pontos

Pagina da Comissao Sim 2

Politica institucional / norma Sim

Canais formais de denuncia Parcial 1
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2
Atendimento e suporte as

. Parcial 1
vitimas
Dados e relatorios Parcial 1
Total — 12

Fonte: autora, 2026

Tabela 17 — Resumo das Pontuagdes — TJGO

Critério Resultado Pontos
Pagina da Comissao Sim 2
Politica institucional / norma Sim 2
Canais formais de dentuncia Sim 2
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2

Atendimento e suporte as

Parcial 1
vitimas
Dados e relatdrios Parcial 1
Total — 13

Fonte: autora, 2026.



Tabela 18 — Resumo das pontuagdes — TIMT

Critério Resultado Pontos
Pagina da Comissdo Sim 2
Politica institucional / norma Sim 2
Canais formais de dentuncia Parcial 1
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2
Atendimento e suporte as

. Parcial 1
vitimas
Dados e relatorios Parcial 1
Total — 12

Fonte: autora, 2026.
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Tabela 19 — Resumo das Pontuagdes — TIMS

Critério Resultado Pontos
Pagina da Comissdo Sim 2
Politica institucional / norma Sim 2
Canais formais de dentuncia Parcial 1
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2

Atendimento e suporte as

Parcial 1
vitimas
Dados / relatérios Parcial 1
Total — 12

Fonte: autora, 2026.

Tabela 20 — Resumo das pontuagdes — TIDFT

Critério Resultado Pontos
Pagina da Comissao Sim 2
Politica institucional / norma Sim 2
Canais formais de denuncia Sim 2
Procedimentos e prazos Sim 2
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2
Atendimento e suporte as

. Sim 2
vitimas
Dados / relatérios Parcial 1
Total — 15

Fonte: autora, 2026.
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Tabela 21 — Resumo das Pontuagdes — TJES

Critério Resultado Pontos
Pagina da Comissdo Sim 2
Politica institucional / norma Sim 2
Canais formais de dentuncia Sim 2
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2

Atendimento e suporte as

Parcial 1
vitimas
Dados e relatdrios Parcial 1
Total — 13

Fonte: autora, 2026.

Tabela 22 — Resumo das Pontuacbées — TIMG

Critério Resultado Pontos
Pagina da Comissao Sim 2
Politica institucional / norma Sim 2
Canais formais de dentncia Parcial 1
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2

Atendimento e suporte as

Parcial 1
vitimas
Dados e relatdrios Parcial 1
Total — 12

Fonte: autora, 2026.
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Tabela 23 — Resumo das Pontuagdes — TJRJ

Critério Resultado Pontos
Pagina da Comissdo Sim 2
Politica institucional / norma Sim 2
Canais formais de dentuncia Parcial 1
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2

Atendimento e suporte as

Parcial 1
vitimas
Dados e relatdrios Parcial 1
Total — 12

Fonte: autora, 2026.

Tabela 24 — Resumo das Pontuagdes — TJSP

Critério Resultado Pontos

Pagina da Comissao Sim 2

Politica institucional / norma Sim

Canais formais de dentuncia Parcial 1
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Sim 2
Material informativo Sim 2
Atendimento e suporte as

. Parcial 1
vitimas
Dados e relatorios Parcial 1
Total - 12

Fonte: autora, 2026.



150

Tabela 25 — Resumo das Pontuacdes — TUIPR

Critério Resultado Pontos
Pagina da Comissdo Sim 2
Politica institucional / norma Sim 2
Canais formais de dentuncia Sim 2
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos e treinamentos Parcial 1
Material informativo Sim 2

Atendimento e suporte as

Parcial 1
vitimas
Dados / relatérios Parcial 1
Total — 12

Fonte: autora, 2026.

Tabela 26 — Resumo das Pontuagdes — TJRS

Critério Resultado Pontos
Pagina da Comissao Sim 2
Politica institucional Sim

Canais de denuncia Sim 2
Procedimentos e prazos Parcial 1
Cursos / treinamentos Parcial 1
Material informativo Sim

Atendimento / suporte Parcial 1
Dados / relatérios Parcial 1

Total - 12

Fonte: autora, 2026.



Tabela 27 — Resumo das Pontuagdes — TJSC

Critério Resultado Pontuagao
Pagina da Comissdo Sim 2
Politica institucional Sim 2
Canais de denuncia Parcial 1
Procedimentos formais Nao 0
Cursos e treinamentos Parcial 1
Material informativo

Sim 2
(cartilha)
Atendimento/suporte Parcial 1
Dados/relatérios Parcial 1
Total 10

Fonte: autora, 2026.
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6 CONCLUSAO

O obijetivo do trabalho foi o de analisar o fendbmeno do assédio moral no servigo
publico e averiguar, a luz da dignidade da pessoa humana, a implementacéo, pelo
Tribunal de Justica de Santa Catarina, das normas e diretrizes estabelecidas pelo
Conselho Nacional de Justigca a partir da Resolugdo CNJ n. 351/2020, suas alteracoes
e complementos, com especial atencao a atuagcdo da Comissdo de Prevencéo e
Enfrentamento ao Assédio Moral, ao Assédio Sexual e a todas as formas de
discriminagao.

A investigacao partiu da premissa de que o abuso no exercicio de um direito,
de uma competéncia ou de um poder ndo pode ser naturalizado nem tolerado no
ambiente de trabalho, sobretudo no ambito do Poder Judiciario, cuja legitimidade
institucional repousa, em larga medida, na autoridade ética e juridica com que exerce
suas funcdes.

Se a ordem constitucional repele a degradagdo da dignidade humana em
qualquer espaco de poder, com maior razdo deve repudia-la no interior da instituicao
incumbida de afirmar direitos, conter arbitrariedades e assegurar justica.

O percurso tedrico desenvolvido permitiu demonstrar que o assédio moral no
servigo publico ndo se reduz a desajuste relacional episédico nem a mera expressao
de conflito interpessoal, constituindo antes pratica reiterada de abuso, humilhagéo,
desqualificacéo e silenciamento, favorecida por assimetrias de poder e por ambientes
institucionais incapazes de reconhecer, interromper ou prevenir a violéncia relacional.

O trabalho buscou evidenciar que o assédio moral deve ser compreendido
como ilicito constitucionalmente relevante, por violar diretamente a dignidade da
pessoa humana e um conjunto de direitos fundamentais do servidor, notadamente sua
integridade psiquica e moral, sua honra, sua saude e seu direito a um meio ambiente
de trabalho equilibrado.

No servigo publico, porém, sua gravidade n&o se exaure na esfera subjetiva da
vitima, pois também compromete o regime juridico-administrativo, os principios da
moralidade, da impessoalidade e da eficiéncia, além de corroer a legitimidade do
préprio Estado.

Foi justamente essa constatacdo que conferiu centralidade, no

desenvolvimento da pesquisa, a atuacao especifica do Conselho Nacional de Justica.
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Aquele que detém poder raramente se mostra interessado em diminuir sua
margem de atuacao, submeté-la a controles mais rigorosos ou expor suas disfungdes
internas.

Contudo, a legitimidade do poder e da prépria instituicdo dependem da politica
de prevencao e enfrentamento aos seus proprios abusos.

Nesse contexto, a politica instituida pelo CNJ e posteriormente aperfeicoada,
representa a relevancia deste objetivo.

No plano local, a dissertagdo demonstrou que o Tribunal de Justica de Santa
Catarina promoveu importante internalizagao formal da politica nacional, por meio da
edicdo de normas proprias, da criagdo das CPEAMAS e da disponibilizacdo de
materiais informativos e canais institucionais minimos.

Todavia, o estudo de caso documental também permitiu identificar limites
importantes quanto a densidade procedimental, a atualizacdo normativa diante das
alteracdes posteriores promovidas pelo Conselho Nacional de Justica, a publicizagao
de fluxos claros para tratamento das noticias de assédio, a divulgagado da atuagéo
preventiva das comissdes e a integragéo entre prevengdo, comunicagao institucional
e transparéncia procedimental.

A hipétese formulada no inicio do trabalho, assim, mostrou-se confirmada: ha
aderéncia formal relevante, mas a implementacdo ainda se situa em patamar
intermediario de maturidade institucional.

A analise comparativa com os demais Tribunais de Justi¢ca estaduais reforgou
esse diagndstico ao evidenciar que as fragilidades encontradas no caso catarinense
nao sao isoladas, mas refletem desafios estruturais recorrentes na implementacao da
politica publica no ambito do Judiciario brasileiro.

Ainda assim, o caso do TJSC revela de modo particularmente expressivo que
a existéncia de normas, comissdes e materiais informativos, embora necessaria, néo
basta para assegurar efetividade concreta quando inexistem fluxos suficientemente
claros, atualizagdo regulatoria continua e publicidade sistematica da atuagéo
institucional.

O enfrentamento do assédio moral ndo interessa apenas aos servidores
diretamente atingidos, nem apenas as vitimas potenciais, as testemunhas ou aos
estudiosos do tema. Interessa a propria instituicdo. Interessa ao Tribunal enquanto
organizagao, enquanto poder estatal e enquanto espago que pretende sustentar sua

legitimidade diante de seus membros e da sociedade.
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O combate, o enfrentamento e a prevencéo do assédio moral ndo podem ser
compreendidos apenas como exigéncia humanitaria, nem apenas como tutela de
interesses individuais lesionados, embora também o sejam.

Devem ser compreendidos, de forma mais profunda, como requisito de
autopreservacao ética e de legitimidade institucional. Qualquer pratica abusiva ofende
a dignidade da pessoa humana; no interior do Poder Judiciario, essa ofensa assume
gravidade ainda maior, porque se projeta sobre a credibilidade de uma instituigao cuja
razao de ser consiste precisamente em afirmar limites ao abuso, garantir direitos e
promover justica. Quando condutas abusivas se instalam ou séo toleradas no
ambiente interno da instituicdo, a contradigcdo nao é apenas funcional, mas simbdlica:
enfraquece-se a coeréncia entre aquilo que o Judiciario exige da sociedade e aquilo
que ele é capaz de assegurar em seu proprio interior.

E nesse ponto que a reflexdo produzida pela dissertagdo pretende alcancgar a
propria instituicdo. Mais do que demonstrar a existéncia de deveres normativos, o
trabalho buscou evidenciar que a eficacia de qualquer politica de enfrentamento
depende, em ultima analise, de uma compreensao institucional mais profunda acerca
de seu proprio interesse no combate ao assédio moral. Nenhum regramento sera
plenamente efetivo se for percebido apenas como imposicao externa, dever
burocratico ou resposta formal a exigéncia regulamentar. A efetividade real somente
se torna possivel quando a instituicdo reconhece que sua autoridade publica, sua
credibilidade social e sua legitimidade democratica dependem da capacidade de
prevenir, controlar e reprimir o abuso de poder em suas proprias estruturas.

A sociedade contemporanea avalia as instituicdes também pela coeréncia ética
de suas praticas, pela integridade de seus agentes e pela confianga que conseguem
inspirar.

Portanto, ainda que determinadas condutas possam, em termos estritamente
formais, situar-se em zonas de aparente conformidade juridica, isso ndo basta para
preservar a confianga publica quando elas contradizem aquilo que a populagao espera
de drgéos investidos de autoridade constitucional.

Por essa razdo, a conclusdo a que se chega € que a dignidade da pessoa
humana, no ambito deste estudo, opera como exigéncia concreta de organizagao
institucional.

Prevenir e combater o assédio moral significa, sim, proteger vitimas,

interromper ciclos de violéncia e promover ambientes de trabalho saudaveis; significa
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também preservar a integridade da propria instituicdo, assegurar a coeréncia entre
sua missao constitucional e sua pratica interna e reafirmar sua legitimidade perante a
sociedade.

No caso do Tribunal de Justica de Santa Catarina, a pesquisa demonstrou que
existe base normativa e organizacional apta a sustentar esse processo, mas sua plena
realizacdo exige maior densidade procedimental, atualizagao regulatéria, visibilidade
institucional, publicidade das acbes preventivas e compromisso continuo com a
transformacao da cultura organizacional.

Conclui-se que o enfrentamento do assédio moral no servico publico,
especialmente no Poder Judiciario, exige a superagao definitiva de modelos
meramente reativos e a consolidagdo de uma politica institucional de prevencéo,
acolhimento, transparéncia e responsabilizacdo efetivamente orientada pela
dignidade da pessoa humana. Mais que isso, exige, acima de tudo, que a prépria
instituicdo compreenda que o combate ao abuso nao representa concessao,

ornamento discursivo ou exigéncia acessoria, mas condi¢cao de sua legitimidade.
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