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Resumo

O presente artigo tedrico tem como objetivo analisar a degradagdo das relagdes de
trabalho nos modelos de gestao gerencialistas descritos por Vincent de Gaulejac a partir
da compreensdo de banalidade do mal desenvolvida por Hannah Arendt e,
posteriormente, relacionada ao contexto de trabalho por Christophe Dejours. Por meio da
analise da ideologia gerencialista identificada por Gaulejac — que ¢ acompanhada por
elementos como os métodos de avaliacao individualizados ¢ a instrumentalizacao dos
trabalhadores —, sdo tecidas consideracdes a respeito de praticas de violéncia psicoldgica
no ambiente laboral. Considerando que a banaliza¢ao do mal se caracteriza pela supressao
da faculdade de pensar e ¢ facilitada pelo medo e por distor¢des comunicacionais,
identifica-se que ndo € necessario desejar o mal de forma deliberada para ser conivente
com a sua execucdo. Por conseguinte, pretende-se, com a constru¢do do presente estudo
tedrico, contribuir a compreensdo da exploracdo subjetiva de trabalhadores e da
manuten¢do de praticas violentas e desagregadoras nas relagdes de trabalho.

Barbaroi, Santa Cruz do Sul, n. 63, p.<6-36>, Jan./Jun. 2023.



Palavras-chave: Relagdes de trabalho. Banalidade do mal. Ideologia gerencialista.
Modos de gestdo. Psicodinamica do trabalho.

1 Introduciao

O presente estudo tedrico busca tecer articulagdes entre obras de Hannah Arendt
(Eichmann em Jerusalém: um relato sobre a banalidade do mal, de 1963), Christophe
Dejours (A banalizagdo da injustica social, de 2007) e Vincent de Gaulejac (Gestdo como
doenca social, de 2007), visando compreender a degradacao das relagdes de trabalho
contemporaneas — que emerge e¢ se consolida na ideologia gerencialista — enquanto
expressdo da banalidade do mal. A partir da andlise e interlocucdo de conceitos dos
autores, pretende-se investigar a exploragdo subjetiva de trabalhadores e praticas de
assédio moral organizacional presentes nas organizagdes hipermodernas!, bem como a
sua relacao com mecanismos de defesa coletivos decorrentes do medo e do sofrimento no
trabalho.

Os processos de cooperagdo e a confianca restam destruidos em um cenario no
qual as relagdes de trabalho tornam-se cada vez mais competitivas (LANCMAN;
JARDIM, 2004). Conforme destacam Faria e Meneguetti (2011), praticas violentas sutis
e preponderantemente psicologicas, como a intensificagdo de demandas, a rotinizagao dos
processos e os baixos saldrios, sdo toleradas em decorréncia do medo constante de
demissao e exclusdao do mercado laboral. Assim, a partir da perda da faculdade de refletir
criticamente e questionar a realidade do trabalho, bem como da impossibilidade de
organizacio coletiva, abre-se espaco para praticas assediadoras' e a sua banalizagio, em
que os proprios trabalhadores se veem como agentes na execu¢ao do mal.

A forma como o trabalho est4 organizado ¢ potencialmente geradora de limitagdes
na capacidade de pensar criticamente a agdo (LANCMAN; UCHIDA, 2003). Disto
decorre a naturalizagdo de praticas sociais injustas, percebidas como imutaveis e,
necessariamente, vinculadas ao cenario organizacional. A impoténcia experimentada
pelos sujeitos diante do sistema econdmico-financeiro ¢ frequentemente lamentada,
tornando-se objeto de uma retorica fatalista, da qual deriva a abstencao de qualquer
responsabilidade (METZGER; MAUGER; BENEDETTO-MEYER, 2012).

Visando a analise deste processo que desdramatiza praticas violentas nas relagdes
de trabalho, importa observar a compreensao de Arendt (1999) acerca da conivéncia e

colaboracdo com o mal. Arendt (1999) entende que a banalidade do mal decorre da
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suspensao da faculdade de pensar que acompanha o exercicio do mal. A pratica do mal,
portanto, passa a ser percebida como uma conduta esperada, ndo sendo necessario desejar
o mal, deliberadamente, para tornar-se conivente com ele ou, at¢é mesmo, colaborar
ativamente para a sua continuidade.

A partir desta concepgao da banalidade do mal, pretende-se contribuir para a
analise da degradagdo das relagdes de trabalho nas organizag¢des hipermodernas, em que
predominam modelos de gestdo gerencialistas com projetos voltados ao desempenho,
tornando os trabalhadores imersos a um sistema paradoxal em que o discurso veiculado
apresenta contradi¢cdes em relagdo as praticas gerenciais adotadas, ao qual acabam por
submeter-se livremente. Para isso, serd apresentada a concep¢ao de banalidade do mal em
Arendt e de organizacdo do trabalho em Dejours, bem como as principais caracteristicas
identificadas por Gaulejac como marcantes nos modelos de gestdo gerencialistas, para
posterior analise da contribuicao da ideologia gerencialista a degradacdo das relacdes de
trabalho. Por conseguinte, por meio da articulagdo de conceitos de Arendt, Dejours e
Gaulejac, o presente artigo tedrico objetiva contribuir & compreensdo da exploragdo
subjetiva de trabalhadores, relacionando-a a degradagdo das relagdes, ao sofrimento no

trabalho e a banaliza¢ao do mal.

2 Sofrimento no Trabalho e a Execucido do Mal em Arendt e Dejours

Ao analisar a naturalizacdo da violéncia® nas relacdes de trabalho
contemporaneas, importa observar a compreensdao de banalizagdo do mal desenvolvida
por Arendt, bem como a concepgao de trabalho, enquanto atividade social, destacada por
Dejours. Ao relatar o julgamento do funcionario nazista Adolf Eichmann, na Casa de
Justica de Jerusalém, Arendt (1999) tece o que denomina de “um relato sobre a banalidade
do mal”. Salienta, nesse texto, a auséncia de monstruosidade ou posturas perversas e
sadicas por parte do réu, deparando-se com um funcionario “normal”. A normalidade era
apavorante, pois correspondia a um criminoso “que comete seus crimes em circunstancias
que tornam praticamente impossivel para ele saber ou sentir que estd agindo de modo
errado” (ARENDT, 1999, p. 299).

Embora tenha se tornado usual no Tribunal de Nuremberg alegacdes de
“emigragdo interna”, referindo-se a uma discordancia “interna” e¢ “de alma” ao que

estavam fazendo, para Arendt (1999), a conformidade dos agentes e das vitimas

relacionava-se profundamente com a aparéncia de legalidade — facilitada pela burocracia
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— das medidas no III Reich ¢ com o que chama de “regras de linguagem” —
sprachregelung. As consequéncias desse sistema de linguagem — em que se falava mais
em “solucdo final” do que em “exterminio” — “ndo era deixar as pessoas ignorantes
daquilo que estavam fazendo, mas impedi-las de equacionar isso com seu antigo e
‘normal’ conhecimento do que era assassinato ¢ mentira” (ARENDT, 1999, p. 101).
Nessa conjuntura, valendo-se de slogans e da aparéncia de legalidade, o mal se
desvinculou da sua qualidade de tentacdo — de maneira que a populagdo se sentia tentada
a ndo cooperar com o exterminio —, deixando de ser reconhecido enquanto mal para
tornar-se parte de um plano grandioso e necessario.

Por conseguinte, para Arendt, a banalidade do mal se caracteriza pela suspensao
ou supressao da faculdade de pensar que justamente acompanha o exercicio do mal, de
maneira que, no entendimento da autora, para fazer ou ser conivente com o mal nao se
faz necessario deseja-lo deliberadamente (ARENDT, 1999). A partir desta reflexao
desenvolvida por Arendt, Christophe Dejours (2007) relaciona a banaliza¢do do mal no
IIT Reich ao sofrimento no trabalho, entendendo como profundamente conectado com
estratégias de distor¢des comunicacionais € mecanismos de defesas coletivos decorrentes
do sofrimento e do medo.

Assim como Arendt atenta — e assombra-se — diante da normalidade de Eichmann,
também a Psicodindmica do Trabalho (PDT), em seu principal expoente, Christophe
Dejours, ocupa-se da analise da normalidade, isto ¢, dos mecanismos e elementos que
impedem a eclosdo do adoecimento mental de trabalhadores. A PDT originou-se a partir
dos estudos da Psicopatologia do Trabalho, que visavam a analise de manifestagcdes
psicopatologicas ocasionadas pelo trabalho (DEJOURS; ABDOUCHELIL 1994).
Todavia, mediante pesquisas em psicopatologia, constatou-se que o sofrimento no
trabalho ndo ¢, necessariamente, acompanhado por descompensacdes psicopatoldgicas
(FRANCO, 2004).

Atentos a ndo explicitagdo do sofrimento no trabalho por meio do
desenvolvimento de patologias, Dejours e Abdoucheli (1994, pp. 126-127) descrevem
uma “reviravolta epistemoldgica” da problematica analisada, de maneira que se deixa de
investigar as doencas mentais do trabalho para buscar compreender o “enigma da
normalidade”: por que e como os trabalhadores conseguem resistir no trabalho sem
apresentar descompensagdes, mesmo diante de pressdes psiquicas, medo e sofrimento.

Para a analise deste objeto ndo mais focalizado na doenca, a Psicodinamica do

Trabalho utiliza-se da teoria psicanalitica para compreensao do funcionamento psiquico.
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Embora Freud ndo tenha se dedicado a problematica do trabalho em sua obra, suas
contribuigdes fundamentam as raizes tedricas de conceitos empregados para o
entendimento da Psicodinamica do Trabalho (MENDES; ARAUJO, 2012), como
sublimacao, desejo e pulsdo. Desta forma, Dejours utiliza-se de um entendimento de ser
humano psicanalitico, apreendendo o trabalhador enquanto individuo que entra no
universo do trabalho portando uma historia singular construida desde a sua infincia
(MERLO, 2002).

Diante da concepc¢ao de funcionamento psiquico e da conceituacdo teodrica
psicanalitica, observa-se que Dejours se vale de uma perspectiva de humano sem a
liberdade de criagdo que o homem arendtiano possui através da acdo. Isto €, ao considerar
a existéncia de uma instancia psiquica inconsciente, com a qual temos “a mesma relagao
que temos com o processo psiquico de outra pessoa, exceto que, de fato, se trata de um
processo nosso, mesmo” (FREUD, 1996, pp. 75-78), evidencia-se a necessidade de
observar, ao articular as obras do Arendt e Dejours, as diferentes concepgdes de ser
humano dos autores. Conforme afirma Xavier (2008), enquanto em Arendt podemos
identificar uma perspectiva de humano politico e com poténcia para criagao e liberdade
através do discurso, a concepgao de Freud entende o humano como um ser ndo gregario,
mas de horda (FREUD, 1913). Isto ¢, faz-se necessario um pacto de ndo agressdo e
restricdo de gozo para a vida em comunidade — que ¢ geradora de mal-estar —, bem como
a introjecdo da moral coletiva através do superego para controle da sua natureza e
instintos (FREUD, 1913; FREUD, 1930).

Embora Dejours fundamente seus estudos a partir de conceitos psicanaliticos, a
Psicodinamica do Trabalho realizou diversas rupturas com a psicanalise (FRANCO,
2004). Dentre as principais diferenciacoes, Dejours (1989, p. 97) destaca que a disciplina
“reinterroga o impacto da realidade exterior sobre o sujeito”. Sendo assim, rompe com
uma psicandlise interessada somente pelas fontes endogenas de sofrimento, que se
referem essencialmente a historia precoce e a repeticdo de conflitos inconscientes
herdados da infancia.

Ao desenvolver aspectos e obstaculos metodologicos a Psicodindmica do
Trabalho, Dejours ¢ Abdoucheli (1994, p. 124) compreendem que ao psicanalista a
realidade concreta ¢ investigada enquanto um “eco de um impasse afetivo do qual o
sujeito ndo consegue libertar-se”, carecendo de uma perspectiva que contemple o que,
nesta realidade concreta, relaciona-se com “um método de dominagdo que se inscreve

numa logica organizacional”, para além do dominio da personalidade e de reagdes
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singulares. Os estudos em Psicodinamica do Trabalho, portanto, apesar de considerarem
a historia individual e biografica do trabalhador, ocupam-se também da analise e
compreensdo do social.

Assim, destaca-se a atencao dada pela Psicodindmica do Trabalho a organizagao
do trabalho. Neste sentido, Dejours (2004) compreende o trabalho como vinculado a
subjetividade do sujeito e ao social no qual se encontra imerso este trabalhador ou coletivo

de trabalhadores:

O trabalho ndo ¢ apenas uma atividade; ele ¢, também, uma forma de relagdo
social, o que significa que ele se desdobra em um mundo humano caracterizado
por relacdes de desigualdade, de poder e de dominagdo. [...] Trabalhar &,
também, fazer a experiéncia de resisténcia do mundo social, e, mais
precisamente, das relagdes sociais, no que se refere ao desenvolvimento da
inteligéncia e da subjetividade. O real do trabalho, ndo ¢ somente o real do
mundo objetivo; ele é, também, o real do mundo social. (DEJOURS, 2004, p.
31).

Mendes e Araujo (2012) destacam que o trabalho € visto como atividade social,
contemplando dimensdes para além da atividade, como a cultura. Por conseguinte, sem
descartar as vivéncias singulares e a experiéncia individual do sofrimento, a
Psicodindmica do Trabalho se concentra na coletividade do trabalho numa dada
organizacao de trabalho (BOUYER, 2010). Por organizacao de trabalho, Dejours (1992)
afirma que se encontram contemplados aspectos relativos a divisao do trabalho, conteudo
da tarefa, sistema hierarquico, modalidades de comando, relagdes de poder, questdes de
responsabilidade, dentre outros.

Dejours e Abdoucheli (1994, p.126) entendem que, enquanto as condigdes de
trabalho estdo direcionadas ao corpo do trabalhador — pressdes fisicas, mecanicas,
quimicas e biologicas —, a organiza¢do do trabalho atua a nivel de funcionamento
psiquico, mobilizando a relagdo entre pessoas e “os investimentos afetivos, o amor € o
odio, a amizade, a solidariedade, a confianca, etc”. Portanto, a organizagao do trabalho
relaciona-se com as relagdes intersubjetivas e sociais dos trabalhadores com as
organizagdes, contendo um carater processual e dindmico.

Nesse sentido, Mendes e Araujo (2012) apontam que a Psicodindmica do Trabalho
desenvolvida por Dejours € em si mesma politica e social. Faz-se possivel, portanto, a sua
articulagdo com a obra arendtiana, na medida em que o sujeito da psicodindmica ¢
reconhecido como ativo, dinamico e capaz de se colocar no que faz, tendo no trabalho

oportunidade para se completar como sujeito. Nao obstante, o excesso de padrdes

exigidos nas organizagdes tolhe o potencial do sujeito, que ndo encontra espaco para ter
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sua marca pessoal em sua atividade, restando bloqueada a relagdo dialética entre trabalho
e sujeito-trabalhador.

A partir de conceitos herdados da psicandlise, Dejours (2007) entende que o
trabalho pode configurar-se enquanto uma forma insubstituivel de reapropriagao e
realizagdo do ego, com potencial a emancipagao dos sujeitos. Embora o trabalho possa
ser equilibrante — quando permite a diminui¢do da carga psiquica — se o ambiente laboral
se opuser a descarga psiquica, torna-se fatigante. Sendo assim, o sofrimento no trabalho
comec¢a quando a relagdo do trabalhador com a organizacao do trabalho ¢ bloqueada,
gerando desprazer e tensdo. Desta forma, o trabalho torna-se perigoso e causador de
sofrimento quando se opde a livre atividade do aparelho psiquico (DEJOURS;
ABDOUCHELI JAYET, 1994).

Ao analisar a carga psiquica do trabalho, Dejours et. al. (1994) destacam que o
trabalhador possui uma historia pessoal, trazendo consigo desejos, motivagdes e
necessidades psicologicas, bem como dispde de vias de descarga de energia preferenciais.
Desta forma, em geral, um trabalho livremente escolhido ou organizado terd maior
potencial para conter as vias de descarga mais adaptadas as necessidades do trabalhador,
deixando de caracterizar-se como um trabalho fatigante para configurar-se como um
trabalho equilibrante para o individuo. Em contrapartida, organizacdes de trabalho
autoritarias, que deixam de oferecer saidas apropriadas a energia pulsional, sdo
causadoras do aumento da carga psiquica — e, consequentemente, geradoras de
sofrimento.

Desta forma, quando a carga psiquica do trabalho aumenta sem encontrar meios
de descarga no exercicio laboral e se acumula no aparelho psiquico, provoca-se desprazer
e tensdo — isto ¢, o sofrimento no trabalho. O prazer no trabalho, por sua vez, ¢ resultado
da descarga de energia psiquica que o trabalho autoriza, de maneira que corresponde a
uma diminui¢do da carga psiquica do trabalho (DEJOURS ET. AL., 1994). O trabalho,
portanto, tem um carater ambivalente, na medida em que tanto pode causar infelicidade
e adoecimento como ser mediador da autorrealizagdo e sublimagao (DEJOURS, 2007).

Ao enfrentar a impossibilidade de sublimagdo e mobilizacdao subjetiva criativa,
principalmente em decorréncia do modelo de organizagao do trabalho, os trabalhadores
desenvolvem estratégias defensivas para lidar com o medo e sofrimento no trabalho
(MENDES, 1995). As estratégias coletivas de defesa diferenciam-se dos mecanismos de
defesa individuais na medida em que se sustentam a partir de condigdes externas e

dependem do consenso de um grupo de trabalhadores (DEJOURS; ABDOUCHELI,
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1994). Do desenvolvimento destas estratégias coletivas de defesa surgem o
desencorajamento e a resignacdo diante de situacdes de sofrimento, bem como a
naturalizagdo que impede o desmantelamento do esquema defensivo e a confrontacdo
com as causas do sofrimento (MENDES, 1995).

Lancman e Uchida (2003), ao analisar a subjetividade sob a perspectiva da
Psicodinamica do Trabalho, pontuam que os mecanismos de defesa coletivos
desenvolvidos em contextos de sofrimento e constrangimento no trabalho para suportar o
medo levam os trabalhadores ao siléncio. Nesse sentido, estes mecanismos fomentam o
individualismo e a ideia de “nao poder fazer nada pelo sofrimento alheio”, gerando
cumplicidade com situagdes de violéncia. A constru¢do desses sistemas defensivos,
portanto, encontra-se profundamente relacionada a organizacdo do trabalho (FRANCO,
2004).

Tendo em vista a relevancia da organizacdo do trabalho ao sofrimento do
trabalhador e desenvolvimento de mecanismos de defesa coletivos que silenciam os
trabalhadores diante de situacdes de violéncia®, importa analisar as alteracdes no contexto
organizacional, acompanhadas por flexibilizagcdes e pela precarizagdo do trabalho
(LANCMAN; UCHIDA, 2003). Atento as alteracdes da organizacdo do trabalho,
Gaulejac (2007) descreve em sua obra “Gestdo como Doenca Social” os modelos de
gestdo gerencialistas, que emergem em um contexto de competitividade e consequente
ruptura da solidariedade nas relagdes de trabalho, predominando politicas de
administracao violentas e centralizadas em indices de desempenho quantitativos. Nesse
sentido, esses modelos de gestdo tornam-se responsaveis pela constru¢do de uma
representacdo do humano como um recurso a servigo das organizacdes, consolidando uma
perspectiva do trabalhar instrumentalizado, que sustenta, inclusive, a banalizacdo de

praticas agressivas em ambiente laboral.

3 Modelos de Gestio Gerencialistas e as Transformacdes na

Organizaciao do Trabalho

Considerando que o termo “gestdo” abrange uma forma de relacdo com o mundo,
com os outros e consigo mesmo, Gaulejac (2007) apresenta as praticas gerencialistas
como uma concepgao de gestdo que se tornou a ideologia dominante de nosso tempo,
caracterizando-se por traduzir as atividades humanas em “indicadores de desempenho, e

esse desempenho em custos ou em beneficios” (GAULEJAC, 2007, p. 40-41). O carater
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ideolégico da gestdo ¢ evidenciado uma vez que ha, perpassando as medidas e
procedimentos de gestdo, uma visdo de mundo e um sistema de crengas. Dessa forma, os
modos de gestdo concretizam a ideologia gerencialista, responséavel pela construgdo de
uma representacao do humano como um recurso a servi¢o da empresa, consolidando uma
perspectiva do trabalhar instrumentalizado (GAULEJAC, 2007).

Conforme analise de Metzger et. al. (2012), a logica gerencial contempla, também,
a aplicacdo de raciocinios utilizados em investimentos economicos a diferentes realidades
sociais. Tal logica estara representada por questdes como a otimizagdo de recursos, a
interpretagdo dos saberes como capital cognitivo e a rentabilizagdo de investimentos.
Assim, o objeto da gestdo ndo se restringe a determinado grupo de profissionais ou a uma
esfera de atividade especifica, expandindo-se para todas as relagdes e atividades sociais,
que se veem perpassadas pelos principios e valores da gestao.

Buscando adaptar o trabalho as exigéncias do mercado e entendendo o humano
como instrumento, a ideologia gerencialista — que passou a impregnar-se em todo o tecido
social — fundamenta-se na dominagdo de um sistema economico que legitima o lucro
como finalidade. Destaca-se, também, a predominancia de uma racionalidade formal
fundada em modelos matematicos em que varidveis ndo mensuraveis devem ser
eliminadas. A partir deste processo de objetivagdo, exclui-se o que ¢ irracional e ndo
facilmente calculavel, de maneira que registros afetivos, emocionais, imaginarios e
subjetivos nao sao pertinentes (GAULEJAC, 2007).

Nesta racionalizagdo, busca-se neutralizar o que ndo se encaixa na logica
quantitativa, bem como mensurar a atividade humana convertendo-a em indicadores e
parametros precisos que respondam as exigéncias da produtividade. Todavia, Gaulejac
(2007) alerta que a tradugdo da realidade a partir de equagdes impede a compreensao
integral da histéria das organizagdes e dos afetos dos trabalhadores. Descreve, ainda, o
que denomina de uma “confusdo de causalidades”: a empresa ¢ uma producao humana, e
ndo o inverso. Por conseguinte, a atividade empresarial encontra sentido somente se
estiver a servico da vida humana; nao obstante, os modelos de gestdo gerencialistas
manejam o humano dentro da organizacdo como instrumento, de modo que o
desenvolvimento da empresa se torna uma finalidade em si, desvinculada — e, muitas
vezes, oposta — ao desenvolvimento humano e social.

A racionalizagdo dos processos de trabalho, ao considerar o individuo como um
meio, institucionaliza a desumanizacdo nas relagdes laborais (GAULEJAC, 2007).

Assim, a consideracao dos trabalhadores enquanto pecas da estrutura funcional do sistema
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produtivo também os coloca em uma posi¢ao passiva nas transformagdes do trabalho e,
por consequéncia, “destitui o trabalho e o sujeito de trabalho de sentido” (FARIA;
MENEGUETTI, 2007, p. 374). A necessidade de dar sentido a a¢do ao trabalhar ¢
destacada por Gaulejac (2007, p. 298): o individuo, ao voltar-se a comportamentos
estratégicos e de otimizacao de recursos para defender seus interesses, “¢ um homem
amputado de suas paixdes, de suas capacidades imaginativas e principalmente amputado
da necessidade de dar sentido a sua existéncia”. Nesse contexto, a faléncia simbolica dos
discursos gestionarios configura-se como instrumento da ideologia gerencialista, que
submete trabalhadores a impasses e paradoxos, restando o trabalhar completamente
esvaziado.

Além da “quantofrenia” — como Gaulejac (2007) refere-se a obsessao por nimeros
e avaliagdes quantitativas —, que acarreta a instrumentalizagdo do trabalhador e a perda
da sua qualidade humana e biografica dentro da organizacdo, também ¢ inerente as
praticas atravessadas pela ideologia gerencialista a captura da subjetividade dos
trabalhadores. Nesta logica, o poder exercido pela organizacdo expande-se para além do
corpo fisico do sujeito. A ldgica expansionista e de maximo desempenho — “parar de
progredir ¢ morrer” (GAULEJAC, 2007, p.89) — ¢ interiorizada pelos sujeitos e a empresa
¢ representada como um investimento comum, mitigando as barreiras entre os objetivos
da organizacdo e do trabalhador, este ultimo passando a apreender as metas do
empregador como se suas fossem.

Ao investigar a extensdao do campo de influéncia da empresa sobre o trabalhador,
Lima (1995) sinaliza a existéncia de medidas que aparentemente objetivam o bem-estar
¢ “humanizacdo” da organizagdo, mas que permanecem vinculadas a ldogica da
rentabilidade e culminam na inser¢ao dos valores da empresa na vida pessoal do
empregado. Diferentemente das empresas tradicionais em que os mecanismos de
exploracdo estdo expostos, nas empresas que adotam ‘“novas politicas” com ditas
pretensdes humanistas ha o significativo enfraquecimento da capacidade critica dos
trabalhadores e a destruigdo sistematica das formas de resisténcia coletiva. O forte apego
aos privilégios e beneficios oferecidos pela empresa — que passa a ser percebida como
protetora e maternal — €, portanto, acompanhado pela auséncia de protesto ou critica por
parte dos trabalhadores, que mantém uma relacdo de gratiddo e dependéncia com a
organiza¢do (LIMA, 1995).

Desta forma, a empresa ¢ personificada e espera-se do trabalhador nao somente

sua for¢a de trabalho durante a jornada laboral, mas também sua implicacao subjetiva e
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afetiva, bem como sua identificagdo total com a empresa. Nesse sentido, Gaulejac (2007)
destaca que a mobilizagdo pessoal torna-se uma exigéncia para a adaptagdo na
organizac¢do do trabalho, devendo o trabalhador aderir livre e espontaneamente ao projeto

da empresa:
O poder gerencialista preocupa-se ndo tanto em controlar os corpos mas em
transformar a energia libidinal em forga de trabalho. [...] Passa-se do controle
minucioso dos corpos para a mobilizagdo psiquica a servigo da empresa. A
repressdo ¢ substituida pela seducdo, a imposi¢do pela adesdo, a obediéncia
pelo reconhecimento. (GAULEJAC, 2007, p 133).

A submissdao livremente consentida, descrita por Gaulejac (2007), perpassa a
busca do individuo pela satisfacdo de seus desejos de onipoténcia e realizagdo através da
organiza¢do, que o incita a torna-se “o melhor”, “um ganhador”. Nesse contexto, o
trabalhador investe totalmente em seu trabalho, visando lutar contra a angustia — e a
ameaca constante de ser superado — gerando uma dependéncia psiquica do sujeito ao seu
desempenho na empresa. Necessario destacar os paradoxos que emergem das praticas
gerencialistas, que cultuam atributos como autonomia e flexibilidade e,

concomitantemente, alienam e desconsideram aspectos subjetivos ante a imposi¢do de

avaliacdes quantitativas:

[...] o paradoxo segundo o qual cada um ¢ convidado a cultivar autonomia, sua
liberdade, sua criatividade, para melhor exercer um poder que reforga a sua
dependéncia, sua submissdo e seu conformismo. Se ha aliena¢do, ha
igualmente exaltacdo da subjetividade. Poderiamos sem divida evocar aqui
uma ‘alienagdo a segunda poténcia’, pois € o proprio individuo que se torna
seu principal motor. (GAULEJAC, 2007, p. 127).

Nesse contexto, as empresas visam o estabelecimento de vinculos por meio da
instituicao de desafios e do resgate de valores como orgulho e sentimento de tradicdo do
individuo com o seu trabalho, buscando al¢car um clima de “melhoria continua”
(BORGES, 2007) — a qual Gaulejac (2007) refere-se como “fuga para frente”. A auto
superacdo constante ¢ apresentada pelas organizagdes de modo que o trabalhador se
identifique com um mundo de significados proposto pela empresa, buscando alcangar o
modelo de trabalhador de sucesso indicado pela organizacao (BORGES, 2007). Assim,
através de referenciais de identificacdo, as empresas passam a exercer um poder
profundamente legitimado pelos trabalhadores que se entendem como contribuintes dos
resultados da organizagao e buscam a valorizacdo de seu oficio por meio da constante
superagao de barreiras e do aumento do desempenho.

Heloani (2003), ao analisar a manipulagdo psicologica em diferentes modos de

gestdo, destaca que no contexto pds-fordista a empresa passa a demandar o controle
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indireto da atuacdo do empregado — ndo mais centralizado na disciplina do corpo —,
levando-os a incorporarem o funcionamento da organizacdo e reordenando a
subjetividade para a manutenc¢do das normas e valores empresariais. Em decorréncia da
competi¢do e pressao continua, ocorre um processo de fusdo afetiva em que o individuo
passa a depender cada vez mais da empresa e torna-se fiel a ela, estimulando a autocoagao
e a autocobranca. O trabalhador “¢ levado a identificagdo com a organizagdo, todas as
relacdes pessoais e sociais sdo apropriadas de suas particularidades mais abstratas para se
submeterem a outra gramatica mais instrumental: a da producao e do lucro.” (HELOANI,
2003, p. 107).

Faria e Meneguetti (2001) referem-se a captura da autonomia do trabalhador
enquanto um “contrato psicolégico” em que o sujeito, visando obter reconhecimento e
ser considerado fundamental a organizacdo, submete-se a condigdes de trabalho que
atacam sua saude fisica e mental. Em outro estudo, Faria e Meneguetti (2007)
acrescentam que a introje¢ao dos valores da empresa resultam na banalizac¢do da violéncia
e do sofrimento no trabalho, haja vista que os trabalhadores encantam-se com discursos
que os colocam como membros — ‘“colaboradores” — de uma grande familia
organizacional, exigindo, em contrapartida e sutilmente, o envolvimento total do
trabalhador com os objetivos da empresa. A ideologia gerencialista, nesse sentido,
substitui ordens por procedimentos e principios em conformidade com a légica da
organizacdo, que sao interiorizados pelo coletivo de trabalhadores e responsabilizam o
individuo para que seja o empreendedor de sua propria vida (GAULEJAC, 2007).

Gaulejac (2007), assim como Dejours (2007), reconhece a projecdo do ideal de
ego do trabalhador sobre a organizagdo, de maneira que a empresa ultrapassa o controle
dos corpos ao alcancar o controle dos espiritos, por meio da canalizacdo de pulsoes,
mobilizando a exigéncia de exceléncia e o medo de fracassar do individuo. Por
conseguinte, concomitantemente, o trabalhador projeta seu ideal de onipoténcia sobre a
empresa e introjeta o ideal expansionista que perpassa a gestdo da organizacao — todavia,
do medo de nao satisfazer seus proprios fantasmas emerge uma “tensao permanente para
continuar a altura de suas exigéncias” (GAULEJAC, 2007, p. 221).

A partir deste medo — sustentando pela perspectiva do humano instrumentalizado
e da analise do real forjada por meio de indices de desempenho —, estabelece-se uma
logica de competicdo em que o trabalhador se vé obrigado a superar aos demais e a si
mesmo constantemente, sob pena de desalinhar-se do culto ao desempenho. Gaulejac

(2007) observa que a ideologia gerencialista ¢ profundamente individualista, acarretando
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o enfraquecimento e eliminagdo da constituicao de coletivos duraveis. Haja vista que os
trabalhadores encontram-se vinculados afetivamente a necessidade de melhorar seu
desempenho e manter a sua posi¢ao dentro da organizagdo — ainda que tal anseio custe a
destruicao dos demais —, o desenvolvimento da solidariedade e protecdo em contexto
laboral se vé prejudicado, restando um coletivo de trabalhadores mutilado ao perder sua

a capacidade de formar lagos estdveis e sustentar um sentimento de pertenca:

Essa solidariedade organica se enfraqueceu. A tentagdo do “cada um por si” €
mais forte por ter sido encorajada pela corrida ao mérito, a ameacga dos planos
sociais, a diversidade dos estatutos, a mobilidade vertical e horizontal e a
individualizacao das remuneragoes. [...] A violéncia das condi¢des de trabalho
desloca-se macicamente para um nivel psicoldgico. (Gaulejac, 2007, p. 211).

Os métodos de avaliagdo quantitativos e a objetivagao do trabalho, para Dejours
(2004), funcionam como mecanismos de intimidacdo e dominagdo, acarretando a
formacao de trabalhadores ndo implicados em discussdes criticas sobre a economia e o
trabalho. Ao analisar os efeitos das praticas gerenciais, Dejours (2004, p. 34) identifica
que “a avaliacdo individualizada do desempenho, a concorréncia entre os agentes e a
precarizacao das formas de emprego conduzem ao desenvolvimento de condutas desleais
entre pares e a ruina das solidariedades”. Destaca-se a naturaliza¢do desta situagdo, na
medida em que os trabalhadores passam a recepciona-la como inerente ao desempenho
de suas atividades e necessaria a manuteng¢ao do emprego (LANCMAN; JARDIM, 2004).

Dentre as consequéncias da auséncia de comunhdao em ambiente de trabalho,
Bouyer (2010) aponta a reducdo das possibilidades de amenizar — e enfrentar — o
sofrimento de forma coletiva, que acaba por ser vivenciado na soliddo. Nessa conjuntura,
a exploracdo da subjetividade dos trabalhadores em favor da organizacdo resulta em
manifestagdes de violéncia no trabalho tendo em vista que se institui uma competicao
interpares intensa a partir da anguastia para superar os demais ¢ o medo da demissao.
Reproduzem-se condutas sem reflexdes criticas, de modo que ndo had espaco para
questionamentos acerca da incorporacdo do individualismo enquanto valor moral
compartilhado (FARIA; MENEGUETTI, 2007).

Vinculado ao enfraquecimento dos lagos entre trabalhadores, a alta
competitividade e a necessidade de performances de exceléncia gera o que Gaulejac
(2007, p. 228) denomina de um “sentimento de assédio generalizado”. Necessario,
portanto, analisar comportamentos de assédio como produto da pressao que permeia o

mundo do trabalho e compreender o funcionamento da organizacao do trabalho como
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capaz de favorecer relagdes de violéncia, de maneira que problemas relacionais vinculam-
se ao sofrimento e configuram-se como efeitos dos modos de gerenciamento. Dejours
(2004) também relaciona o aumento das ‘“patologias do assédio” aos principios
difundidos pela organizagao do trabalho que visam o incremento da produtividade. Desta
forma, a individualizacdo e o apelo a concorréncia generalizada entre os trabalhadores
acarretam o sofrimento no trabalho, e, por consequéncia, a manutengdo de condutas
desleais e o desenvolvimento de mecanismos de defesas que culminam no agravamento
da violéncia em ambiente laboral.

Vieira, Lima e Lima (2012) reconhecem o assédio moral no trabalho como
manifestagdo do “trabalho assediado”; portanto, a presenga do assédio moral nas
empresas encontra-se profundamente relacionada as formas de organizacdo e modelos de
gestdo que institucionalizam relagdes de poder e violéncia proprias dos processos de
producao, como a materializagdo de contradi¢des econdmicas e sociais. Desta forma,
ainda que as praticas assediadoras, por vezes, apresentem-se através de conflitos
intersubjetivos aparentemente restritos a questdes pessoais, ha nestas condutas forte
expressao dos modelos de gestao. O contexto laboral, diante disso, ndo € apenas o cenario
em que ocorre o assédio, mas ocupa também uma posi¢ao de sustento da violéncia.

Ao observar a institucionalizag¢do de praticas violentas por meio de estratégias de
gestdo, Soboll (2011) define o assédio moral organizacional caracterizando-o pela
utilizacao de violéncia e hostilizagdes voltadas ao coletivo por meio de procedimentos e
politicas organizacionais, sem necessariamente existir um agressor personalizado. As
praticas que fomentam e instauram o assédio moral organizacional, portanto, sdo
mediadas por agdes e critérios estabelecidos por gestores e representantes da empresa,
cujo proposito ndo ¢ o ataque ao trabalhador em sua individualidade, mas sim a
institucionaliza¢do de condutas abusivas em ambito administrativo (SOBOLL; HORST,
2015) — e, por conseguinte, de drdua identificagdo e mensuragdo ante os limites do poder
diretivo do empregador. Desse modo, o assédio aos trabalhadores dilui-se em politicas de
gestdo da empresa, que estabelecem procedimentos e instrumentos que sustentam e
promovem hostilizacdes.

Por consequéncia, a naturalizacao de praticas violentas dentro da organizagao, por
meio do status de regularidade de que se valem ao serem introduzidas como politicas de
gestdo, viabiliza a internaliza¢do da logica da exceléncia pelos trabalhadores. Ocorre,
assim, a visualizacdo da competi¢do enquanto oportunidade de desenvolvimento

profissional. Atentas aos impactos destas politicas, Soboll e Horst (2015) exemplificam
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os rankings de produtividade, o estimulo de praticas competitivas entre profissionais que
desempenham atividades semelhantes, as avaliacdes de desempenho individualizadas e a
exigéncia de metas que superam os limites normais do trabalho.

Neste contexto, a soliddo diante da degradagdo das relagdes de trabalho e a
dominacdo da ideologia gerencialista “banaliza a violéncia, considerada como a
consequéncia inevitavel de mudangas necessarias, de uma modernizagdo obrigatdria”
(GAULEJAC, 2007, p. 215). O coletivo, portanto, deixa de representar um espago de
solidariedade e de protegao em decorréncia da imposi¢do de sistemas de avaliagao por

indicadores de desempenho individualizados e que estimulam a competitividade.

4 Degradacido das Relacdoes de Trabalho nos Modelos de Gestao

Gerencialistas como Expressiao da Banalidade do Mal

A partir da descri¢cao dos modelos de gestdao gerencialistas realizada por Gaulejac
(2007), € possivel a identificacdo de elementos que potencializam a banaliza¢ao do mal
sublinhada por Arendt (1999) e relacionada ao contexto de trabalho por Dejours (2007).
Para Arendt (1999), a banalidade do mal se relaciona com a suspensdo ou supressao da
faculdade de pensar presente no exercicio do mal e profundamente vinculada a
obediéncia, a burocracia e a utilizacdo de regras de linguagem, de maneira que nao ¢
necessario desejar o mal para manter-se conivente com situacdes de violéncia.

Dejours (2007, p. 137) descreve que a banalidade do mal diz respeito a uma
maioria de trabalhadores que se tornam colaboradores zelosos € coniventes com um
sistema que funciona “mediante a organizagao regulada, acordada e deliberada da mentira
e da injustica”. Como o mal nas relagdes de trabalho, portanto, entende-se a participagdo
ou tolerancia diante do sofrimento infligido a outrem, bem como a cooperacdo com
injusticas e praticas violentas. Para qualificar-se enquanto “mal”, estas condutas ou
devem ser instituidas pela organizagdo por meio de sistemas de gestao, fazendo com que
todos os trabalhadores sejam vitimas, carrascos ou vitimas e carrascos simultaneamente;
ou devem ser publicas, admitidas e reivindicadas — sendo, inclusive, consideradas
corajosas € merecedoras de reconhecimento dentro da organizagao (DEJOURS, 2007).
Nesse sentido, entende-se que a banalizacdo do mal envolve tanto a desdramatizacao do

mal quanto a colaboragdo para a sua execugao:

Entendemos por banalizag¢do do mal ndo somente a atenuagdo da indignagao
contra a injustica e o mal, mas, além disso, o processo que, por um lado,
desdramatiza o mal e, por outro, mobiliza progressivamente um ndimero
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crescente de pessoas a servicos da execugdo do mal, fazendo delas
‘colaboradores’. (DEJOURS, 2007, p. 138)

Assim como Arendt (1999), ao descrever o julgamento do funcionario nazista
Adolf Eichmann, destaca a normalidade e o respeito as regras do Réu, Dejours (2007, p.
83) também entende que “a banalidade do mal nao resulta da psicopatologia, mas da
normalidade, ainda que essa normalidade se caracterize por ser funesta e sinistra”. Com
“normalidade”, Dejours (2007) refere-se ao resultado da luta individual e coletiva contra
o sofrimento — ndo implicando, portanto, na auséncia de sofrimento, mas no
desenvolvimento de mecanismos contra a desestabilizagdo psiquica decorrente das
pressdes em ambiente laboral. Diante disso, a “normopatia” estudada por Dejours (2007),
alinhada a “supressao do pensamento” descrita por Arendt (1999), fundamenta-se em trés

caracteristicas:

[...] indiferenga para com o mundo distal e colabora¢do no mal tanto por
omissdo quanto por agdo; suspensio da faculdade de pensar e substituicio pelo
recurso aos esteredtipos economicistas dominantes propostos externamente;
abolicdo da faculdade de julgar e da vontade de agir coletivamente contra a
injustica. (DEJOURS, 2007, p. 117).

Importa a andlise da conivéncia com o mal observar que o ambiente do qual
emergem as praticas violentas e o posicionamento dessensibilizado e inerte dos agentes
encontra-se marcado pelo medo e pelo sofrimento. Para Dejours (2007), a compreensao
das condutas subjetivas que levam a banaliza¢do do mal perpassa o reconhecimento do
sofrimento enquanto cerne deste processo, na medida em que as estratégias defensivas —
que impossibilitam a racionalidade moral-pratica, isto €, causa a inversao do senso moral
e a busca de aparente justificagdo por meio da racionalizagdo — surgem contra o
sofrimento ¢ o medo diante de ameagas.

Nesse sentido, Dejours (2007) aponta que as estratégias de defesa sao mobilizadas
para enfrentar o medo — compreendido como vivéncia subjetiva geradora de sofrimento
—em um contexto de relagdes de domina¢do. Na medida em que o medo pode atingir um
grau que o torna incompativel com a continuidade saudavel do trabalho, para conseguir
permanecer trabalhando e evitar a crise psiquica, faz-se necessaria a formulagdo de
estratégias defensivas ao sofrimento imposto subjetivamente. Além de reconhecer o
desenvolvimento de estratégias individuais de defesa para adaptagcdo ao sofrimento, a
Psicodinamica do Trabalho investiga estratégias coletivas de defesa, construidas

coletivamente e contribuindo para a coesdo do coletivo de trabalhadores. Dessa forma, os
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trabalhadores partilham as vivéncias em ambiente de trabalho, experienciando a pressao,
enfrentando resisténcia e construindo o sentido do trabalho e do sofrimento
coletivamente.

Dentre os mecanismos de defesa desenvolvidos para enfrentamento do
sofrimento, destaca-se a virilidade defensiva — ou “cinismo viril” —, que promove a nao
verbalizacdo do medo e o desprezo pela fraqueza, na medida em que esta ameacga a
estrutura defensiva coletiva desenvolvida, com poténcia para desfazer o equilibrio.
Dejours (2007) salienta, ainda, a reversibilidade das posi¢des de carrasco e vitima, de
maneira que um mesmo agente por vezes estd em posicao de submissao e de submeter,
adotando a posi¢ao de vitima submetida a prova e, também, impondo outrem a prova, a

fim de nao contatar o sofrimento sentido:

O resultado desse processo é que quem se esforca para vencer o medo causado
pela ameaca contra a propria integridade fisica e moral no exercicio de uma
‘atividade coordenada util’, ou seja, de um trabalho, ¢ levado, nolens volens, a
se tornar por sua vez cumplice da violéncia e a justifica-la em nome da eficacia
do dominio e do aprendizado para vencer o medo. (DEJOURS, 2007, p. 105).

Em relacdo a reversibilidade da posi¢do dos sujeitos, que ora encontram-se
submetidos e ora infligem aos demais o sofrimento que se esforcam para tolerar em si
proprios, destaca-se a atengdo dada pelos estudos de Arendt (1999) a participagao das
organizagdes judaicas na execucdo do mal no III Reich. Antincios do Conselho de
Budapeste, por exemplo, divulgavam que o Conselho Judeu Central estava sendo
brindado ao dispor de toda a riqueza e forca de trabalho judaica. Além da distribuicao dos
emblemas da Estrela Amarela para diferenciacdo de pessoas de origem judaica, os
funciondrios judeus tornaram-se participes do exterminio de seu povo.

Dentre as atividades desenvolvidas pelos funcionérios judeus, Arendt (1999)
enfatiza tarefas como a compilagdo de listas de pessoas e suas propriedades, a retengao
de recursos financeiros dos deportados, a administragdo dos apartamentos vazios e, até
mesmo, a contribui¢do ao suprir a forga policial para prisao e conducdo de judeus. Os
funciondrios judeus tornaram-se instrumentos da destrui¢do e assassinato do proprio
povo, como capitaes “cujos navios estavam a ponto de afundar e que conseguiam leva-lo
em seguranca até o porto atirando ao mar parte de sua preciosa carga” (ARENDT, 1999,
pp. 134-135).

Arendt (1999, p. 135) analisa, ainda, que os policiais judeus foram descritos como
mais brutais € menos corruptiveis, atribuindo sua impetuosidade ao fato de que, para eles,

“havia muito mais em jogo”. A identificacdo do comportamento de colaboragdo e
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propagacao da violéncia dos lideres e policiais judeus realizada por Arendt (1999)
relaciona-se com a reproducdo do assédio e de praticas violentas nas organizacdes, em
que cada trabalhador enxerga seu par, concomitantemente, como instrumento e ameaga.
Desta forma, diante de estratégias de gestdo atravessadas pelo medo, os trabalhadores
tendem a dessensibilizar-se e a naturalizarem a violéncia, tornando-se, além de vitimas,
testemunhas e agentes ativos na execu¢ao do mal.

Diante dos riscos provenientes do exterior, o medo ¢ potencial gerador de
comportamentos defensivos “normopaticos”, que funcionam como estratégia de defesa
localizada e limitada, em que a faculdade de pensar “s6 ¢ suspensa num setor preciso da
relacdo com o mundo e com o outro: o setor psiquico diretamente relacionado com a
adversidade alheia” (DEJOURS, 2007, p. 118). Dessa forma, a suspensdo da capacidade
de pensar criticamente ¢ setorial, tratando-se de uma clivagem que acarreta o retraimento
da consciéncia e da responsabilidade — suspendendo o senso moral no setor que solicita a
colaboragdo com o sofrimento —, cuja génese ¢ a manipulagdo politica e a ameaga de
exclusdo social (DEJOURS, 2007).

Tendo em vista que este processo encontra sua origem externamente, isto €, no
ambiente em que os sujeitos estao inscritos, a precarizagdo e a competitividade descritas
por Gaulejac (2007) como marcantes nos modelos de gestdo gerencialistas fomentam a
suspensdo do pensamento e, por conseguinte, a banalizagcdo de situa¢des de violéncia.
Além de denunciar um sistema econdmico destrutivo, Gaulejac (2007) observa a solidao
inerente aos modelos gerencialistas, tendo em vista a permanente ameaca de degradagao
das condi¢des de trabalho e a designacdo dos direitos sociais como empecilhos ao
desempenho necessario.

Nessa conjuntura, Gaulejac (2007) atenta ao que denomina de “violéncias
inocentes”, dissimuladas por meio de orientagdes estratégicas cuja origem confunde-se
em um sistema opaco, por meio de decisdes impessoais e abstratas, com consequéncias
concretas distantes. O fato de emanarem de um poder distante e inacessivel dificulta a
contestacdo das exigéncias das organizagdes; ademais, tais diretrizes e decisdes
encontram respaldo na legitimacao do lucro e no proprio Estado. Desta forma, a ideologia
gerencialista banaliza a violéncia ao legitima-la enquanto uma consequéncia inevitavel
para o desenvolvimento e a modernizagao.

O caréater inequivoco dos discursos que entendem as praticas gerencialistas como
inevitaveis e necessarias ¢ produto da reprodugdo de esteredtipos e “férmulas prontas”

difundidas pela opinido dominante. Portanto, com a suspensdo da faculdade de pensar —
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e, consequentemente, de julgar —, os setores clivados analisados por Dejours (2007) sao
substituidos por estereotipos e distor¢des na descri¢do da realidade que respaldam a
tolerancia ao mal.

A desdramatizagao do mal, portanto, tem seu desenvolvimento profundamente
vinculado a estratégias de distor¢do comunicacional, descritas como informagdes
falsificadas ou alteradas com origem no alto da hierarquia e que perpassem todas as
demais camadas da organiza¢do. Por meio desse “sistema de producdo e de controle de
praticas discursivas” (DEJOURS, 2007, p. 59), ¢ exercido o controle de todos os atores
da organizagdo, fazendo-se possivel a mobiliza¢do subjetiva dos trabalhadores. Desta
forma, através do siléncio e da concorréncia a que se veem submetidos, os proprios
trabalhadores se tornam ciimplices de discursos pejorativos em relagdo ao fator humano
e que distorcem o real do trabalho.

Arendt (1999) destaca a utilizagao de linguagem codificada no III Reich, bem
como a importancia das “regras de linguagem” — Sprachregelung — para a manutencao da
ordem e do equilibrio entre a diversidade de servigos necessarios para a execu¢do dos
planos e orientacdes do Fiihrer. Nas trocas de correspondéncia e reunides, portanto, era
rara a utilizagdo de termos como “exterminio”, de maneira que a pratica de assassinato
era referida como “solucdo final”, “evacuacdo” (Aussiedlung) e “tratamento especial”
(Sonderbehandlung). Ademais, era possivel a adaptacdo das regras de linguagem, por
exemplo, em correspondéncias cujo destinatario era o Vaticano, o exterminio do povo
judeu deveria ser denominado de “solugdo radical”, conforme prop6s um alto funcionario
do Ministério das Relacdes Exteriores (ARENDT, 1999, pp. 100-101).

A camuflagem do exterminio foi fortemente enraizada na mente dos assassinos a
partir da elaboragdo das regras de linguagem, sendo enfatizada por Arendt (1999, p. 125)
a referéncia ao assassinato com a expressao “dar uma morte misericordiosa”. Diante do
objetivo de evitar sofrimento desnecessario por meio das cdmaras de gas, Eichmann
demonstrou em seu julgamento compreender o exterminio dos judeus como algo certo e
inquestionavel, sendo responsavel somente por providenciar os transportes e deportacoes
de maneira menos custosa ¢ mais organizada possivel — ser um bom funcionario. Para
Arendt (1999), portanto, as regras de linguagem nao tornavam as pessoas ignorantes de
suas praticas, mas as impedia de compreender sua conduta e colaboragdo a partir do seu
antigo entendimento do que era assassinato, esculpindo uma espécie de escudo contra a

realidade do que estavam fazendo.
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A impossibilidade de responsabilizar-se pela sua conduta e compreendé-la
enquanto instrumento na manutencao da violéncia identificada no III Reich por Arendt
(1999) também pode ser reconhecida no modelo de gestdo gerencialista. Gaulejac (2007)
sublinha a existéncia de um funcionamento sem memoria e cuja linguagem encontra-se
desligada da vida concreta, isto €, a sustentagdo de discursos atravessados por uma
“linguagem artificial” que fornece uma visdo truncada da realidade. Por meio da
opacidade promovida pelas expressdes gerencialistas, torna-se impossivel discernir e
perceber o real da organizagao do trabalho.

A utilizagdo do termo ‘“‘colaborador” ilustra as distor¢des comunicacionais
apontadas por Dejours (2007), na medida em que a linguagem ¢ elemento fundamental a
apropriacdo da subjetividade e a mitigacdo da diferencia¢do entre empresa e empregado
— apresentando a ideia da existéncia de uma grande familia organizacional —, que culmina
na sujei¢do passiva e colaboracdo com praticas violentas em ambiente laboral. Faria e
Meneguetti (2011) referem-se a manutencdo de um “discurso-cobertura” que ¢
constitutivo das dissimulagdes discursivas no universo do trabalho e promove a aceitagdo
da violéncia em sua expressdao econdmica, politica e psicossocial — em que a violéncia ¢
banalizada para que mude de sentido, isto €, ndo provoque questionamentos uma vez que
percebida como necessaria e natural.

Em aten¢do aos paradoxos a que se encontram submetidos os trabalhadores,
Heloani (2004) aponta que através de discursos de trabalho em equipe esta a perpetuagao
de elementos antagdnicos, pois a prescricdo de cooperagdo esvazia-se frente a
necessidade de aquisi¢do e manutencao do posto de trabalho, tendo em vista a aplicacao
de métodos de avaliagdo individualizados. Desta forma, evidencia-se a contradicdo em
oferecer aos trabalhadores discursos de cooperagao e, concomitantemente, submeté-los a
métodos de avaliagdo individualizados em que concorrem entre si para a manutengao do
emprego e obtencdo de promogdes.

A utilizagdo de praticas violentas ¢ identificada nos tribunais da Justica do
Trabalho por meio da promog¢do de “praticas abusivas para aumentar a produtividade,
como, por exemplo, cobrancas excessivas de metas, rigor disciplinar que excede o
razoavel, etc.”, caracterizando a “gestao por estresse” (BRASIL, Tribunal Regional do
Trabalho da 4* Regido, Recurso Ordindrio n.0021230-55.2016.5.04.0017). A
contribuicdo da cultura da empresa ao adoecimento mental do trabalhador por meio de
praticas violentas também ¢ percebida na reestruturagdo de organizagdes, como € o caso

da empresa de telecomunicagdo francesa Orange, que € investigada apos a ocorréncia de
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19 suicidios e 12 tentativas no periodo de trés anos. As acusagdes relatam o permanente
senso de urgéncia, excesso de trabalho e “gerenciamento de equipe a base de terror”
(EHRENKRANZ, 2019).

Dentre os aspectos das dissimulacdes discursivas e sua relacdo com a violéncia no
trabalho, sdo apontados por Faria e Meneguetti (2011), dentre outros, (i) a exploragao dos
aspectos psicologicos do trabalhador em favor da organizacdo, como o receio de demissao
e a angustia para melhorar o desempenho, geradora da alta competicdo interpares; (ii) a
reprodugao de praticas nas relagdes de trabalho sem questionamentos relativos a suas
finalidades sociais; (iii) a racionalizagdo das praticas de trabalho, relacionada a
burocratizagdo que impede o rompimento com o instituido e extingue qualquer espaco
para inquirir as praticas burocratizadas, uma vez que impostas de maneira impessoal
(ARENDT, 1999; BAREMBLITT, 2012); e (iv) a manipulag¢do de simbolos e fantasias
por meio da criacdo de expectativas, premiacdes e promessas de beneficios e
reconhecimento e a crenca na grandiosidade da organizacdo como grandiosidade do
sujeito identificado.

Relacionada as regras de linguagem e distor¢des comunicacionais, Gaulejac
(2007, p. 93) destaca a manutencdo de um “discurso insignificante” que “se fecha
continuamente sobre si mesmo, cada termo podendo ser substituido por um outro em um
permanente sistema circular”. A promog¢do deste discurso complexifica e encoberta
contradi¢oes, evitando que os membros da organizag¢ao possam confrontar-se com o real
e contesta-lo, bem como suscitando a adesdo ao que parece inquestiondvel. O discurso
esvaziado e o paradoxo constituem-se nos principais instrumentos da ideologia
gerencialista, que tem por esséncia envolver os trabalhadores em impasses e conflitos ndo
simbolizados. Assim, a violéncia nos modelos de gestao gerencialistas ndo ¢ repressiva,
mas vinculada a exigéncias paradoxais e captura psiquica do trabalhador em um “universo
de autonomia controlada” (GAULEJAC, 2007, p. 121-3).

A partir da quantofrenia e deste discurso esvaziado de significado, engendra-se
um processo de faléncia simbolica dos discursos gestionarios. Nessa conjuntura, ¢
imposto um sentido prescrito do trabalhar amparado em um modelo de indicadores pré-
estabelecidos e quantitativos, que nao corresponde ao sentido que cada trabalhador da ao
seu trabalho, gerando uma incoeréncia que tende a desmobilizagdo e indiferenga. Diante
da impossibilidade de dar sentido a sua a¢do, o trabalhador procura otimizar seus recursos

e manter comportamentos estratégicos, “amputando as suas paixoes, suas capacidades
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imaginativas e principalmente amputando a necessidade de dar sentido a sua existéncia”
(GAULEJAC, 2007, p. 298).

Vinculada ao paradoxo e as distor¢des comunicacionais, presentes tanto no relato
de Eichmann quanto na ideologia gerencialista, a racionalizagdo também ocupa
importante fungdo na tolerancia do mal. Dejours (2007) analisa a racionalizagao enquanto
uma defesa que dé a experiéncias, comportamentos € pensamentos inverossimeis uma
aparéncia de justificacdo por meio de um raciocinio especioso, obscuro e sofisticado. Por

95Vi

conseguinte, ao enfrentar um “sofrimento €tico”"' causado, geralmente, pela submissao
ou ameaca, o trabalhador recorre a racionalizacao de seus atos moralmente repreensiveis
para manutencdo do equilibrio psiquico, buscando tolera-los e, até mesmo, defendé-los.
Assim, a linguagem truncada — paradoxal — e a racionaliza¢do contribuem para tornar
aceitavel o que seria intoleravel.

Desta forma, a pratica do mal ndo se trata, necessariamente, de uma manifestagao
de perversdo, mas decorre da administracdo racional da relacdo entre a tarefa e a
atividade, em que a pratica ¢ legitimada por discursos ideoldgicos que promovem o
reconhecimento e recompensa pelo “trabalho bem feito” — isto €, ha um retraimento da
consciéncia reduzindo a agdo ao mero cumprimento de uma tarefa determinada
(DEJOURS, 2007). Logo, a dindmica nazista ¢ a dindmica dos modelos gerencialista
alinham-se no que diz respeito a um processo de dessensibilizagdo e atenuacdo da
consciéncia diante do sofrimento infligido a outrem, criando, nos termos de Dejours
(2007, p. 139), “um estado de tolerancia do mal” que mobiliza um niimero crescente de
pessoas a servico da execugdo de praticas violentas. Nesse sentido, Arendt (1999)

descreve a ocupacgdo de Eichmann na administra¢do de suas atividades e na manutenc¢ao

de seu cargo:

Eichmann nao se perturbou com questdes de consciéncia. Sua cabega estava
inteiramente tomada pelo gigantesco trabalho de organizagdo e administragdo,
ndo apenas em meio a uma guerra, mas — € isso era muito importante para ele
—em meio a inumeras intrigas e disputas sobre as esferas de autoridade entre
os varios departamentos do Estado e do Partido envolvidos em “resolver a
questdo judaica”. (ARENDT, 1999, p. 168).

Gaulejac (2007) entende que a racionalizagdo nos modelos gerencialistas acarreta,
a partir da aparéncia de um raciocinio 16gico, a neutralizacao do que ha de perturbador e
incomodo. Destaca, ainda, que o individualismo intrinseco a ideologia gerencialista faz
com que 0s agentes preocupem-se com a sua carreira individual e ndo reflitam acerca do

conjunto e da possibilidade de agdes comuns, de maneira que o individuo isolado apenas
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dobra-se diante das exigéncias da organiza¢do. Assim, para suportar as pressdes do
trabalho, “o agente se investe totalmente na atividade, o que permite ndo pensar e nao
lutar mais contra a angustia gerada por esse sistema” (GAULEJAC, 2007, p. 145).

De maneira similar, para “tornar palatavel” a execug¢do do mal, Arendt (1999)
denomina a pratica do ‘“autoengano” como um pré-requisito para a sobrevivéncia,
presente nas falas de Eichmann. Acrescenta-se que a utilizagdo do slogan “a batalha pelo
destino do povo alemao” (der Schicksalskampf des deutschen Volkes) respaldou o

“autoengano” de Eichmann e da sociedade alema, conforme destaca Arendt (1999):

[...] sugeria [o slogan], em primeiro lugar, que a guerra ndo era guerra; em
segundo, que fora iniciada pelo destino e ndo pela Alemanha; e, em terceiro,
que era questdo de vida ou morte para os alemaes, que tinham de aniquilar seus
inimigos ou serem aniquilados. (ARENDT, 1999, p. 65).

Assim como a justificagdo da violéncia no III Reich esteve vinculada a uma
perspectiva de necessidade, destino e medo de aniquilamento, a ideologia gerencialista
também encontra respaldo em uma legitimagdo fatalista — “rentabilidade ou a morte”
(GAULEJAC, 2007, p. 145) — alinhada a injun¢des paradoxais que favorecem a aceitagao
da racionalidade instrumental, em que os agentes “deixam-se levar” e se utilizam de
mecanismos de defesa para suportar a ameaga constante com o menor custo psiquico.

Diante da institucionalizacdo da violéncia, Arendt (1999) aponta o desejo de
conformidade “a qualquer pre¢o” e a consequente inversdo de valores, de maneira que,
ao ser regulamentado, “o Mal perdera a qualidade pela qual a maior parte das pessoas o
reconhecem — a tentagdo”, para tornar-se a conduta esperada (ARENDT, 1999, p. 167).
Por sua vez, as pessoas eram tentadas a ndo praticar o mal e a ndo tornarem-se cimplices
dos crimes propostos pelo governo nazista. Contudo, embora entenda que em condigdes
de terror a maioria das pessoas se conformard, Arendt (1999) sublinha que algumas
pessoas ndo se conformardo, exemplificando a postura das autoridades alemds na
Dinamarca que sabotaram as ordens de Berlim — merecendo destaque que os nazistas que
se depararam com esta resisténcia nativa declarada tenderam também a deixar de ver com
naturalidade o exterminio do povo judeu.

Arendt (1999) destaca, ainda, ao analisar o julgamento de Eichmann, que a pratica
do mal prescinde do desejo de fazé-lo, afirmando que a culpa do Réu ndo provinha de sua
perversao ou 6dio, mas de sua virtude: a obediéncia. Diante da aparente impossibilidade

de mudar as circunstancias em que estava inscrito, Eichmann cumpria ordens e afirmava
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que a ideia de desobediéncia surgida no pos-guerra era impensavel e inadmissivel durante

0 governo nazista:

Era assim que as coisas eram, essa era a nova lei da terra, baseada nas ordens
do Fiihrer; tanto quanto podia ver, seus atos eram os de um cidaddo respeitador
das leis. Ele cumpria o seu dever, como repetiu insistentemente a policia e a
corte; ele ndo s6 obedecia ordens, ele também obedecia a lei. (ARENDT, 1999,
p-152).

Nesse sentido, autores como Vieira et. al. (2012) tém dispensando a identificacao
da intencionalidade do agente ao tratarem do assédio moral em ambito organizacional,
entendendo que a pratica prescinde da clara intencdo de prejudicar a vitima. Por
conseguinte, o medo de represalias e exclusdo do mercado de trabalho ¢ gerador de
condutas de obediéncia, bem como desliga o trabalhador do sofrimento do outro em
mesma situagdo, produzindo uma separa¢do subjetiva que culmina na quebra da
reciprocidade entre trabalhadores. A partir dos estudos da Psicodinamica do Trabalho,
Dejours (2007) assinala que o sujeito que sofre frequentemente busca lutar contra a
expressdo deste sofrimento, assumindo afetivamente uma postura de intolerancia para
com emog¢des que provoquem a percep¢do do sofrimento. Sendo assim, o sujeito busca
também abstrair-se do sofrimento alheio — isolando-se e silenciando, permitindo a
perpetuagao do assédio —, haja vista que o reconhecimento e a tutela do sofrimento do
outro ameagca a indisponibilidade afetiva que tem para com seu proprio padecimento.

Acompanha a quebra da reciprocidade entre trabalhadores a criacdo de condigdes
propicias ao assédio, na medida em que a ideologia gerencialista deixa de reconhecer o
individuo como produto de uma histéria da qual ele busca tornar-se sujeito para percebé-
lo enquanto um mero recurso da empresa. Em um contexto em que o trabalhador ¢
reconhecido enquanto instrumento e as praticas violentas encontram-se banalizadas, o
coletivo de trabalho — reconhecido por Gaulejac (2007) como portador de sentido — deixa
de sustentar um sentimento de pertenca, nao representando mais um espaco de

solidariedade e prote¢do:

O coletivo de trabalho ndo é mais portador de lagos estaveis. Nao funda mais
um sentimento de pertenga na duragdo. Nao € mais o suporte essencial da
identidade social: as identidades profissionais desaparecem, as pertencas a um
‘corpo’ profissional se tornam obsoletas, a mobilidade ndo permite mais se
instalar duravelmente em um grupo de trabalho. O coletivo ndo realiza mais
sua fun¢do de mediagdo entre o individuo e a empresa. Em caso de conflito,
ele ndo ¢ mais o lugar em que se decidem as formas de resisténcia, as
estratégias de luta, a elaboragdo de reinvindicagdes. Ele ndo representa mais
um elemento central de solidariedade ¢ de protecdo. As injungdes de
flexibilidade, como os sistemas de avaliagdo individualizados, reforcam a
competicdo e nao a colaboracdo. (GAULEJAC, 2007, p. 155).
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A dificuldade de criacao de lacos afetivos no coletivo de trabalhadores ¢ reforcada
e, até mesmo, estimulada, pelos modelos de gestdo da organizagdo do trabalho, que se
encontram marcados pela “idealizagdo e perfeicdo contidas na qualidade total e na
ideologia de exceléncia, que se desdobram nas avaliagdes individualizadas, na
competi¢ao e na robotizacdo do humano” (Mendes & Araujo, 2012, p. 28). Nessa
conjuntura, o sujeito deixa de sentir-se responsavel pela sua tarefa e contribuicdo,
percebendo seu papel dentro deste mecanismo como o de um mero subalterno obediente
e zeloso (DEJOURS, 2007). O encobrimento da responsabilidade, portanto, protege o
agente contra a consciéncia da propria cumplicidade e colaboragdo no agravamento da
adversidade social, promovendo, assim, a desdramatiza¢do do mal.

Diante de um contexto em que a solidariedade do coletivo de trabalhadores
encontra-se profundamente fragilizada em decorréncia da ameaca de perda do seu cargo,
do medo e da tolerancia de praticas violentas, os sujeitos sdo arrastados a uma busca de
reconhecimento jamais satisfeita — Dardot e Laval (2016) apontam a relacdo do sujeito
com ele mesmo como um capital humano que deve crescer indefinidamente e valorizar-
se cada vez mais — gerando um sentimento de assédio generalizado (GAULEJAC, 2007).
Nesse contexto, o sofrimento no trabalho, o estresse € o esgotamento profissional restam
banalizados.

As caracteristicas dos modelos de gestdo gerencialistas — como o fomento da
competitividade, a responsabilizagdo do trabalhador pelo desenvolvimento de sua carreira
dentro da organizagcdo, as avaliacdes de desempenho individuais e por indices
quantitativos e a captura da subjetividade para total identificagcdo do trabalhador com os
objetivos e valores da empresa — geram, portanto, um ambiente em que o assédio
organizacional e a exploracao subjetiva encontram-se banalizados. Em um contexto de
gestdo pelo medo, em que hd a ameacga constante de redugdo do desempenho e a
consequente exclusdo do mercado de trabalho, as relagdes de trabalho se fragilizam e se
degradam, de maneira que o mal é executado, tolerado e vivenciado como natural e

necessario.

5 Consideracoes Finais

Atento as alteragdes da organizacdo de trabalho e ao controle cada vez mais
voltado a subjetividade dos trabalhadores, Gaulejac (2007) descreve os modelos de gestao

gerencialistas como expressdo da ideologia predominante das organizagdes
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hipermodernas, que atravessam as demais instituicdes e o proprio trabalhador que se
percebe enquanto uma empresa que deve constantemente crescer e superar-se a si mesmo.
Dentre as principais caracteristicas da ideologia gerencialista, destacam-se o fomento a
competitividade, a predominancia de avaliagdes por indices quantitativos e a
instrumentalizacdo do trabalhador, que resta reduzido ao seu desempenho dentro da
empresa.

Nessa conjuntura em que a competitividade e o individualismo se tornam
marcantes, a reproducdo de praticas violentas e do assédio moral em ambito
organizacional ¢ tolerada e compreendida como inerente ao desenvolvimento e
modernizagdo. Por conseguinte, por meio de estratégias de distor¢ao comunicacional e da
submissao de trabalhadores a paradoxos, ocorre a banaliza¢do da injusti¢ca social e da
exploragdo subjetiva do trabalhador. Dejours (2007) relaciona a banalidade do mal,
analisada por Arendt (1999) ao relatar o julgamento do funcionario nazista Adolf
Eichmann, a tolerancia de violéncias e praticas abusivas em contexto de trabalho,
destacando o desenvolvimento de mecanismos de defesa coletivos para enfrentamento do
sofrimento e do medo.

Desta forma, a partir da analise das teorias de Hannah Arendt (1999) e Christophe
Dejours (2007) acerca da banalidade do mal, ¢ possivel a identificagdo de elementos
presentes na ideologia gerencialista que sustentam a reproduc¢do da violéncia em contexto
laboral, bem como dessensibilizam os trabalhadores quanto ao sofrimento infligido a
outrem, culminando na quebra da solidariedade do coletivo de trabalhadores e na
colaboragdo para a execu¢ao do mal. Diante disso, o presente estudo tedrico apresenta
pertinéncia pratico-académica para compreensdo da naturalizacdo de violéncias de
natureza moral e psicoldgica no ambiente de trabalho, contribuindo com reflexdes acerca
da organizagdo do trabalho, do medo e do sofrimento que atravessam a tolerancia e
cumplicidade com praticas assediadoras.

Tendo em vista que o presente estudo se deteve, fundamentalmente, na articulagdo
de obras de trés autores buscando contribuir a compreensao da degradacao das relagdes
de trabalho, encontram-se limitagdes teoricas na medida em que a andlise realizada partiu
de um recorte da psicologia. Dentre as limitagdes do presente estudo teorico, identifica-
se 0 ndo aprofundamento na obra completa dos autores utilizados. Ademais, importa a
reflexdo acerca dos desdobramentos praticos decorrentes da analise realizada no presente
estudo. Em aten¢do aos processos que levam os trabalhadores a consentir com o mal o

praticé-lo, independente do desejo deliberado de executa-lo, cabe a exploragdo das
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potencialidades e do papel da psicologia ao auxilio dos trabalhadores e das organizagdes,

visando a redugdo do sofrimento no trabalho.

THE BANALITY OF EVIL IN LABOUR RELATIONS: impacts of the
Managerialism Models

Abstract

This theoretical article aims to analyze the degradation of labor relation in the
managerialism models described by Vincent de Gaulejac from the understanding of the
banality of evil developed by Hannah Arendt and, posteriorly, related to work context by
Christophe Dejours. We seek to make considerations about the practices of psychological
violence in the workplace through the analysis of the managerialist ideology identified
by Gaulejac, which has elements such as individualized assessment methods and the
worker instrumentalization. Having in mind that the banalization of evil is characterized
by the suppression of the faculty of thinking and that it is facilitated by communicational
distortions and by the fear, it is identified that it is not necessary to wish evil deliberately
to be conniving with its execution. Therefore, we intend, through this theoretical study,
contribute to the comprehension of the subjective exploitation of workers and the
maintenance of violent practices that fragment the collective in the workplace.

Keywords: Labor Relation. The banality of Evil. Managerialist Ideology. Management
Modes. Psychodynamics of Work.

LA BANALIDAD DEL MAL EN LAS RELACIONES LABORALES: implicaciones de
las Practicas de Gestion Managerial

Resumen

El presente estudio teodrico tiene como objetivo analizar la degradacion de las relaciones
laborales en los modelos de gestion managerial, descritos por Vincent de Gaulejac, desde
la comprension de la banalidad del mal desarrollada por Hannah Arendt y, mas tarde,
relacionada con el contexto de trabajo por Christophe Dejours. A través del analisis de la
ideologia gestionaria, caracterizada por métodos de evaluacion individualizados y la
instrumentalizacion del trabajador, tiene como objetivo desarrolhar consideraciones sobre
las practicas de violencia psicologica en el entorno laboral. Teniendo en cuenta que la
trivializacioén del mal se caracteriza por la supresion de la facultad de pensar y es facilitada
por distorsiones comunicacionales y por el miedo, se identifica que no hay necesidad de
desear el mal para convertirse em complice. Se pretende con la construccion de este
estudio tedrico, contribuir a la comprension de la explotacion subjetiva de los trabajadores
y del mantenimiento de practicas violentas que fragmentan al colectivo en el trabajo.

Palabras-clave: Relaciones laborales. Banalidad del mal. Poder Managerial. Practicas de
gestion. Psicodinamica del trabajo.
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" Gaulejac aborda a nogdo de organizagdo hipermoderna a partir da proposta de Max Pagés (PAGES;
GAULEJAC; DESCENDRE, 1987), que caracteriza a hipermodernidade como periodo de exacerbagao das
contradi¢des da modernidade, em que ha a dominagdo do “‘irracional’ da racionalidade instrumental” e
progressos tecnoldgicos e econdmicos que acarretam regressoes sociais, enfatizando contradigdes como a
conquista de autonomia que pde os individuos em maior dependéncia. Desta forma, o autor diferencia a

hipermodernidade da modernidade, em que predomina a valorizag@o da razdo e do individuo.

i Utiliza-se o termo “violéncia” no presente estudo em atencdo a conceitua¢do da Convengdo n. 190 de 21
de junho de 2019 da Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT) sobre violéncia e assédio no mundo do
trabalho, cujo teor define que “la expresion violencia y acoso en el mundo del trabajo designa un conjunto
de comportamientos y prdcticas inaceptables, o de amenazas de tales comportamientos y prdcticas, ya sea
que se manifiesten una sola vez o de manera repetida, que tengan por objeto, que causen o sean susceptibles
de causar, un dario fisico, psicoldgico, sexual o economico, e incluye la violencia y el acoso por razon de
género” (OIT, 2019).

¥ Nomenclatura proposta pelo governo nazista para referir-se periodo em que Adolf Hitler estava no poder
(1933-1945), fazendo alus@o a Alemanha Nazista como sucessora dos dois grandes Impérios Germanicos
(Sacro Império Romano-Germanico, de 962-1806, ¢ Império Alemao, de 1871-1918).

vV Arendt (2000) também relaciona a auséncia de pensamento ao exercicio do mal na obra A Vida do Espirito,
em que, a partir da perspectiva do dois-em-um socratico, entende o pensamento como ato dialético que
expressa a dualidade do eu comigo mesmo, confirmando sua compreensdo de que o ser humano existe
essencialmente no plural.

Vi Dejours (2006) utiliza o termo “sofrimento ético” pela primeira vez na obra A Banalizac¢do da Injustica
Social, referindo-se ao sofrimento experienciado pelo trabalhador ao praticar ou compactuar com atos que
costumam afrontar sua formag¢do moral.
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