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RESUMO

A presente dissertacdo realiza uma avaliagdo politica da recém-implantada politica
publica de prevencdo e combate ao assédio moral e sexual no ambito do Poder
Executivo do Estado do Maranh&o, consubstanciada no microssistema normativo que
instituiu a Ouvidoria Especializada, capitaneada pelo Decreto n.° 39.054/2024. A
questao norteadora investiga se as alternativas institucionais adotadas atendem as
necessidades empiricas e mostram-se adequadas, consistentes e coerentes para
enfrentar a barreira do silenciamento e promover um ambiente higido. O objetivo geral
consiste em avaliar a engenharia institucional da referida politica, determinando sua
consisténcia para atingir os fins propostos. Metodologicamente, trata-se de uma
pesquisa avaliativa focada no exame substantivo da politica, fundamentada na
sociologia compreensiva de Max Weber e em seu conceito de dominagao racional-
legal. O estudo utiliza pesquisa bibliografica e analise documental para escrutinar a
adequacdo das ferramentas normativas frente aos parametros de governanga
estipulados pelo Acérdao n.° 456/2022 do Tribunal de Contas da Unido (TCU) —
apoiados nos pilares de Institucionalizagao, Prevengao, Detecgéo e Corregao —, bem
como avaliar a adequacao da escolha da Secretaria de Estado de Transparéncia e
Controle (STC) como 6rgao gestor central. Os resultados indicam que o Estado
realizou um diagnostico preciso da demanda reprimida pelo medo de retaliagao e
estruturou um modelo que representa um grande avango. Foram evidenciados o forte
compromisso da alta administragdo, a criagdo de multiplos canais de denuncia com
protecdo de identidade e o sucesso da governangca em rede para acolhimento
psicossocial. Contudo, a avaliagao identificou fraturas criticas na coeréncia da politica:
a inseguranca juridica decorrente da auséncia de tipificagdo expressa do assédio no
Estatuto do Servidor (Lei n.° 6.107/94); e o déficit de capacidade técnico-operacional
da STC, que motivou a descentralizacdo excepcional da apuragao para 6érgados com
regime disciplinar préprio, como as forcas de seguranga. Conclui-se que essa
descentralizagao vulnerabiliza as parcelas do funcionalismo mais submetidas a rigidez
hierarquica, sobrepondo a racionalidade instrumental a prote¢ao universal. A politica
mostra-se parcialmente adequada e consistente, necessitando expandir os recursos
humanos do 6rgdo central e formalizar o ilicito em lei para atingir o rompimento

isonémico do silenciamento e a plena maturidade institucional, dentre outras medidas.
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ABSTRACT

This dissertation conducts a political evaluation of the recently implemented public
policy for the prevention and combat of moral and sexual harassment within the
Executive Branch of the State of Maranhao, embodied in the normative microsystem
that established the Specialized Ombudsman's Office, spearheaded by Decree No.
39,054/2024. The guiding question investigates whether the institutional alternatives
adopted meet empirical needs and prove to be adequate, consistent, and coherent in
confronting the barrier of silencing and promoting a healthy work environment. The
general objective is to evaluate the institutional engineering of this policy, determining
its consistency in achieving its proposed goals. Methodologically, this is an evaluative
research focused on the substantive examination of the policy, grounded in Max
Weber's comprehensive sociology and his concept of rational-legal domination. The
study utilizes bibliographic research and documentary analysis to scrutinize the
adequacy of the normative tools against the governance parameters stipulated by
Ruling No. 456/2022 of the Federal Court of Accounts (TCU)—supported by the pillars
of Institutionalization, Prevention, Detection, and Correction—as well as to evaluate
the adequacy of choosing the State Secretariat for Transparency and Control (STC)
as the central managing body. The results indicate that the State conducted a precise
diagnosis of the repressed demand caused by the fear of retaliation and structured a
model that represents a major advancement. Strong commitment from top
management, the creation of multiple reporting channels with identity protection, and
the success of network governance for psychosocial support were evidenced.
However, the evaluation identified critical fractures in the policy's coherence: legal
uncertainty resulting from the lack of explicit typification of harassment in the Civil
Servant Statute (Law No. 6,107/94); and the STC's technical-operational capacity
deficit, which motivated the exceptional decentralization of investigations to bodies with
their own disciplinary regimes, such as the security forces. It is concluded that this
decentralization makes the segments of the civil service most subjected to hierarchical
rigidity more vulnerable, superimposing instrumental rationality over universal
protection. The policy proves to be partially adequate and consistent, needing to
expand the central body's human resources and formalize the offense in law to achieve
an isonomic breakthrough of the silencing and full institutional maturity, among other

measures.
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1 INTRODUGAO

A presente dissertacao, intitulada “Avaliacéo politica da politica publica de
combate ao assédio moral e sexual no poder executivo do Maranhao” esta vinculada
a area de concentragao Politicas sociais e Programas sociais e na linha de pesquisa
Avaliagdo de politicas e programas sociais e tem como objeto a politica publica de
combate ao assédio recentemente implantada no poder Executivo do Estado do
Maranh&o.

Essa politica publica esta estruturada por um conjunto de normas que serao
chamadas de microssistema de combate ao assédio. Esse microssistema é
composto pelo Decreto n.° 39.054/2024 (Maranh&o, 2024a), que instituiu a Ouvidoria
Especializada de Prevencao e Combate ao Assédio; pelo Decreto n.° 38.194/2023
(Maranhao, 2023a), que dispde sobre as salvaguardas de protecéo a identidade de
denunciantes que comuniquem ilicitos e irregularidades; pela Instrugcdo Normativa
STC n.° 04/2025 (Maranhéo, 2025a), que regulamenta a aplicagdo do Decreto n.°
39.054/2024 quanto aos procedimentos para o acolhimento, registro, tratamento e
apuracao de denuncia sobre a pratica de assédio moral e sexual, no ambito do Poder
Executivo Estadual; e a Portaria da Secretaria de Estado de Transparéncia e
Controle (STC) n.° 13/2026 (Maranhao, 2026a), que disciplina dispositivo da
Instrugcdo Normativa (IN) n.° 04/2025. Todos regulamentam, de uma forma ou de
outra, o combate ao assédio moral e sexual no ambito do poder Executivo do Estado
do Maranhé&o.

O trabalho, enquanto atividade central na experiéncia humana, esta
intimamente ligado a constru¢do da identidade, a integragao social e aos processos
de socializacdo. Contudo, essa esfera que deveria traduzir-se como fonte de
dignidade é frequentemente atravessada por violéncias e tensdes, constituindo-se
em um campo fértil para a manifestacao do assédio moral e sexual (Oliveira et al.,
2017). Particularmente no servigo publico, o assédio deixou de ser compreendido
como uma mera questao individual ou comportamental, ascendendo a categoria de
um problema estrutural que afeta diretamente a integridade da Administragcéo
Publica, o principio constitucional da eficiéncia, a efetividade das politicas publicas
e, sobretudo, a dignidade dos servidores (Freitas; Heloani; Barreto, 2008).

O combate ao assédio no servigo publico vem ganhando relevancia nos

ultimos anos. Em 2022, o Tribunal de Contas da Unidao (TCU) publicou acérdao que
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trouxe como produto um modelo de avaliagdo do sistema de prevencédo e combate
ao assédio moral e sexual (TCU, 2022), evidenciando preocupagao por parte do
sistema de controle externo do servigo publico federal quanto ao combate a essas
praticas.

Pouco tempo depois, em abril de 2023, foi promulgada a Lei n.° 14.540, que
instituiu o Programa de Prevencao e Enfrentamento ao Assédio Sexual e demais
Crimes contra a Dignidade Sexual e a Violéncia Sexual (Brasil, 2023a). Em virtude
do carater de lei nacional, ela dispensa a necessidade de regulamentacdo, sendo
aplicavel desde sua promulgacgao a todas as esferas (federal, estadual e municipal).

Também merece destaque a edicdo do Guia Lilas (Brasil, 2023b) por parte da
Controladoria Geral da Unido (CGU), érgéao central de controle interno do servigo
publico federal, que se tornou um marco no combate ao assédio moral e sexual
naquela instancia.

Todas essas acgdes, praticadas por sujeitos importantes quando se fala em
servico publico, demonstram a relevancia social de se avaliar a politica publica de
combate ao assédio do poder Executivo do Estado do Maranhao.

Tal politica publica surge como resposta aos casos de assedio no poder
Executivo estadual, em um contexto em que, apds um certo grau de amadurecimento
no setor privado, surgem nas instituicdes publicas sistemas de combate ao assédio.

A razao de ser da escolha do tema perpassa pela atuacao profissional deste
pesquisador no ambito do poder Executivo estadual. A iniciativa de propor a referida
politica publica ao titular da pasta foi fruto de uma das primeiras ag¢des do
pesquisador enquanto lotado no cargo de Ouvidor-Geral do Estado, em conjunto
com sua equipe — posteriormente desenvolvida por meio de estudos, debates e de
varias reuniées com servidores de outros érgéos e entidades. A proximidade pessoal
com o objeto do estudo demanda cuidado redobrado do pesquisador. Nesse sentido,
a avaliacado das ferramentas busca forte respaldo em critérios objetivos, definidos
pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), com o intuito de afastar uma avaliagéo
enviesada.

A politica teve sua implantagao capitaneada pela Secretaria de Estado de
Transparéncia e Controle (STC), tendo contado ainda com a participagao de outros
orgaos, como a Secretaria de Estado da Mulher (SEMU) e a Secretaria de Estado
de Administragdo (SEAD). Em que pese atualmente o autor exerga fungéo diversa,

remanesce o interesse pessoal e profissional pela politica publica.
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Por se tratar de uma politica recentemente implantada em nosso Estado, &
oportuna a realizagdo de uma avaliagao politica. Verificar se a politica publica é
pertinente, adequada, consistente e se possui coeréncia interna € indispensavel para
permitir aos gestores responsaveis pela politica que possam otimizar seus
resultados atraveés de eventual corregcéo de rumo — e, portanto, denota sua relevancia
cientifica. Caso encontre acertos na politica publica, a avaliagao servira para nortear
outros entes publicos quanto a elaboracao de politica similar.

Dessa feita, exsurge a questdo norteadora desta dissertacdo: As alternativas
institucionais e normativas adotadas pelo Estado na formulacdo dessa politica
publica atendem as necessidades empiricas do problema e mostram-se adequadas,
consistentes e coerentes para enfrentar a barreira do silenciamento e promover um
ambiente de trabalho higido?

O objetivo geral do presente trabalho é avaliar a politica publica de combate
ao assédio recentemente implantada pelo poder Executivo do Estado do Maranhao,
determinando se a referida politica publica é consistente e adequada para atingir os
fins a que se propde.

De modo a viabilizar o alcance deste objetivo, delineiam-se, como objetivos
especificos, o de realizar um diagndstico da situacado-problema que ensejou a
formulagcdo do programa, compreendendo o contexto histérico e os sujeitos que
motivaram a sua criagdo; o de investigar o referencial ético-politico e juridico que
fundamenta a politica publica, estabelecendo o ideal de dominacao burocratica que
a Administracao pretende atingir; e, por fim, o de avaliar a engenharia da politica
publica, examinando a adequacao das ferramentas processuais disponibilizadas
frente aos parametros de boas praticas do TCU e a adequacgéo da escolha do 6rgao
central de controle interno (STC) para conduzir a politica do enfrentamento ao
assedio.

Trata-se aqui de uma pesquisa avaliativa classificada na literatura de analise
de politicas publicas como uma Avaliagao Politica da Politica Publica. Conforme
preceituam Figueiredo e Figueiredo (1986), diferentemente das avaliagbes de
impacto — que medem a apropriagao final dos beneficios pela populagdo —, a
avaliagao politica detém-se no exame substantivo da politica, dos principios de
justica que a fundamentam e da consisténcia de seus mecanismos institucionais
internos.

O esteio tedrico primario desta avaliacao repousa na sociologia compreensiva
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de Max Weber (1999), especificamente no seu conceito de dominagao racional-legal
e de tipo ideal de burocracia. A analise parte da premissa de que o assédio
representa a invasdo do arbitrio pessoal e patrimonialista ha maquina estatal,
devendo a politica publica operar como o escudo de impessoalidade e
calculabilidade exigido pelo Estado moderno (Weber, 1999).

A partir dessa perspectiva, a metodologia adotada neste trabalho se alinha
com o0s principios weberianos, especialmente quanto a tragos como a necessaria
estabilidade funcional das fungdes e politicas, a regéncia dos principios da
impessoalidade e o tratamento do Estado enquanto coisa publica; a necessidade de
previsao formal das atribuicbes em regulamentos, de forma clara, com vistas a
criacdo de um protocolo de atuacdo e a definicdo de critérios universais de
funcionamento do servigo publico (Abrucio; Loureiro, 2018), os quais balizaram esta
pesquisa avaliativa.

A pesquisa se valeu, além da pesquisa bibliografica, da coleta e analise de
documentos oficiais relativos a politica: leis, normas internas, relatorios, entre outros,
publicados ou disponibilizados mediante solicitacdo. A partir do estudo destes
documentos, como ja mencionado, buscou-se avaliar, em primeiro lugar, como se
chegou ao diagnéstico da situagcao problema que ensejou a formulagao do programa.
Além disso, foi avaliada a engenharia do programa, identificando se os recursos —
humanos, financeiros, tecnoldgicos, entre outros — foram adequados para o
tratamento do problema, bem como se a cobertura do programa é a ideal,
especialmente a partir da analise sob o prisma do Acérdao n.° 456/2022 do TCU
(2022).

Para dar conta dessa avaliagao, o trabalho se encontra estruturado em trés
capitulos, além desta Introducéo e da Concluséo.

O primeiro capitulo aborda os fundamentos e a construcdo histérica do
assédio moral e sexual, detalhando o processo de desnaturalizagdao dessas
violéncias, a contribuicido inestimavel do movimento feminista e a posterior absorcao
do tema pelo sistema politico e burocratico, culminando no diagnéstico que gerou a
politica publica maranhense.

O segundo capitulo analisa o referencial ético-politico e juridico de
enfrentamento ao assédio. Neste segmento, examina-se a traducédo da dor
socioldgica em tipos juridicos objetivos, a tenséo inerente entre a dignidade da

pessoa humana e os imperativos de eficiéncia da nova gestdo publica, e a forma
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como a pressao dos 6rgaos de controle (como o TCU) transformou 0 assédio em um
grave risco de governanga e compliance corporativo.

Ja o terceiro capitulo consagra-se a avaliacdo da engenharia da politica,
dividida em dois eixos essenciais. A primeira seg¢do julga a adequagao das
ferramentas da Ouvidoria Especializada, escrutinando os seus fluxos normativos sob
a otica dos quatro mecanismos do TCU: institucionalizacao, prevengéao, detecgao e
corregao, sua coeréncia e consisténcia. A segunda segdo mede a adequacao da
escolha do orgado para capitanear a politica publica de combate ao assédio,
examinando o seu alinhamento ao isomorfismo federativo, a superacéo de suas
deficiéncias vocacionais por meio de parcerias € os gargalos reais de sua

capacidade técnico-operacional.
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2 ASSEDIO MORAL E SEXUAL: fundamentos, construcdo histérica e o tratamento

pelo poder publico

Como dito na secédo anterior, o trabalho, enquanto atividade central na
experiéncia humana, esta intimamente ligado a construcdo da identidade, a
integragao social e aos processos de socializagao (Oliveira et al., 2017).

Contudo, essa esfera — que deveria se traduzir como fonte de dignidade —, é
frequentemente atravessada por dor e sofrimento, constituindo-se em um campo de
tensdes onde se manifestam o assédio moral e o assédio sexual.

Particularmente no setor publico, o assédio moral e sexual no ambiente de
trabalho ndo constitui mera questao individual ou comportamental. Trata-se de um
problema estrutural que afeta a integridade da Administragéo Publica, a dignidade
dos servidores e a efetividade das politicas publicas de forma ampla.

Nesta secdo, abordaremos, inicialmente, o tratamento dos assédios como
fendbmeno eminentemente privado — distante, portanto, de controles sociais —,
enquanto questdo psicolégica em uma relagdo entre dois individuos para, em
seguida, apresenta-lo como questao social.

Finalmente, abordaremos como se deu o tratamento dessa questao por parte
dos movimentos sociais e dos demais sujeitos nela envolvidos — movimentos sociais,
organismos internacionais, burocracia —, bem como de que forma esses sujeitos

participaram do desenvolvimento da politica publica objeto deste estudo.

2.1 A desnaturalizacao do assédio: da violéncia privada ao fenémeno estrutural

O assédio moral e sexual constitui grave violagdo aos direitos humanos,
impactando significativamente na dignidade, na integridade e na saude das vitimas.
Historicamente tratado como questao individual e privada, esse fendmeno ganhou
destaque publico e politico, especialmente devido as acbes dos movimentos
feministas (Pinto, 2010). A partir da segunda metade do século XX, a atuagao
organizada de grupos feministas revelou o carater estrutural dessas violéncias,
impulsionando um processo de transformacao da percepcéao social e juridica sobre
o assédio (Mackinnon, 1979).

Em uma analise inicial, € possivel que se identifique qualquer uma dessas

espécies de assédio como simples expressao de violéncia privada (Hirigoyen, 2023).
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Essa, na verdade, € uma das possibilidades de estudo do assédio e certamente tem
sua utilidade ao auxiliar o entendimento do fenémeno do ponto de vista psicoldgico,
como faz a autora francesa em sua obra que trata sobre o assédio moral.

Contudo, reduzir o assédio exclusivamente a esfera psicoldgica constitui uma
leitura insuficiente de sua natureza e, mais grave ainda, representa um obstaculo
epistemologico a formulagao de politicas publicas efetivas para seu combate.

De fato, Hirigoyen (2023) oferece contribuicdo valiosa ao descrever os
mecanismos psicolégicos pelos quais o assédio moral opera, mapeando as
estratégias de humilhagao, desqualificacao e isolamento perpetradas pelo agressor.
Nesse contexto, a racionalidade fria do agressor, combinada a sua incapacidade de
considerar os outros como seres humanos s&o elementos que faciltam o
entendimento do mecanismo no ponto de vista do agressor.

Esse conhecimento é essencial para compreender o sofrimento individual das
vitimas e suas consequéncias para a saude mental. Contudo, uma analise restrita a
dimenséo psiquica incorre no risco de patologizar o fendbmeno, desvinculando-o de
suas condicionantes estruturais e politicas. Sob o prisma weberiano, tal redugao
obscurece a compreensao do assédio como uma ruptura da racionalidade legal-
impessoal. Ao tratar o problema meramente como uma patologia individual,
desconsidera-se que a violéncia moral muitas vezes opera como uma acgao social
tradicional ou afetiva que subverte o 'tipo ideal' de burocracia, expondo a persisténcia
de tracos patrimonialistas no seio da Administragao Publica (Oliveira et al., 2017).

Gongalves et al. (2017) chamaram a atencao para os perigos de se cair em
vieses comuns nas discussdes em torno do assédio moral, como a psicologizacéao,
a sociologizagao e a judicializagdo. Para a autora, privilegiar apenas um fator em
detrimento dos demais coloca-os como os unicos determinantes do problema. Ao
focar na psicologizagdo, por exemplo, desconsidera-se a responsabilidade da
organizacao do trabalho, das mudancas nas condi¢des de trabalho e a dificuldade
de manutenc¢ao do emprego.

Nesse sentido, é imperativo transitar da perspectiva psicoldégica para uma
compreensao sociologica do fendbmeno. Essa transi¢do implica reconhecer que o
asseédio ndo é meramente um ato de violéncia interpessoal, mas uma pratica social
estruturada por relagdes de poder desiguais. Como bem demonstra a analise de
MacKinnon (1979), o assédio sexual ndo pode ser desvinculado das relagdes

hierarquicas entre homens e mulheres. Similarmente, o assédio moral é indissociavel
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de dindmicas de subordinagcado que transcendem o plano individual, enraizando-se
em estruturas organizacionais e nas relagdes de poder nelas cristalizadas.

No mesmo sentido, Segato (2025) chama o fenbmeno de violéncia moral, e
defende que se trata do conjunto de mecanismos legitimados pelo costume para
garantir a manutencgao do status relativo entre os termos de género.

A autora argentina traz essa violéncia moral como algo que entrou em cena
quando ja ndo era mais possivel manter a criminalizagdo do estupro com base
exclusivamente no critério da violéncia fisica exercida sobre a vitima. Segundo ela,
por boa parte do século XIX, o estuprador s6 era condenado se houvesse evidéncias
de violéncia fisica na vitima, pois apenas estas provavam, do ponto de vista da
época, sua nao conivéncia ou participacao voluntaria no ato (Segato, 2025).

Apos alguns casos marcantes nos tribunais franceses, em que os agressores
foram absolvidos alegando violéncia moral, mas nao violéncia fisica, passou-se a
“considerar o argumento da violéncia moral como forma de presséo, dentro de um
regime de status, ou seja, num contexto em que a vitima ocupava uma posig¢ao
subordinada naturalizada pela tradi¢do, surgia entdo “[...] uma ‘outra violéncia’ que
seria necessario definir e estigmatizar” (Vigarello, 1998 apud Segato, 2025).

Pouco depois, foram publicadas leis em Napoles (em 1819) e na Francga (a
partir de 1832), tendo a primeira criminalizado o estupro ainda quando n&ao houvesse
violéncia fisica quando praticado contra menores de 12 anos; e a segunda, quando
menores de 11 anos. Com o passar dos anos, o conceito foi sendo ampliado para
contemplar violéncia nao fisica também contra mulheres adultas (Segato, 2025).

A perspectiva sociologica, portanto, revela que o assédio opera como um
mecanismo de controle social, funcional para a manutengdo de hierarquias
estabelecidas. Em contextos organizacionais como a Administracdo Publica, o
assédio ndo € um simples acidente burocratico, mas um fendmeno estrutural que
reflete e reproduz desigualdades. Quando uma mulher é sexualmente assediada por
um superior hierarquico, por exemplo, ndo se trata de um conflito interpessoal
isolado; trata-se da reiteracdo de relacbes de dominacdo que historicamente
posicionaram mulheres em situacdo de subordinacdo. Analogamente, quando um
servidor € moralmente assediado por estar em posi¢cao de desvantagem — seja por
género, origem social, preferéncia sexual ou outra marca identitaria — revela-se a

fragilidade da igualdade formal que supostamente caracteriza a burocracia moderna.
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2.2 O movimento feminista e sua contribuicao ao combate ao assédio

A luta contra o assédio moral e sexual tem sido uma pauta central do
movimento feminista ao longo das décadas, sendo impulsionada pelo
reconhecimento da violéncia de género como um fendmeno estrutural. Ainda que se
deva reconhecer que nem todo assédio seja perpetrado contra mulheres, ndo ha
duvidas de que sua ocorréncia se da, em esmagadora maioria, contra mulheres, o
que motivou o movimento feminista a enfrentar essa questéao.

Segundo Pimentel e Bianchini (2024), a segunda onda feminista, nas décadas
de 1960 e 1970, caracterizada pela ampliagdo do debate havido na primeira onda —
focada no direito ao sufragio e a derrubada de obstaculos de igualdade de género —
para incluir questdes como sexualidade, familia, mercado de trabalho, foi
fundamental para trazer a tona o debate sobre o assédio, especialmente no ambiente
de trabalho, onde as relagdes hierarquicas eram frequentemente utilizadas como
instrumento de coerg¢ao sexual (Mackinnon, 1979).

Nesse contexto, desde a segunda metade do século XX, o feminismo exsurge
como um dos principais motores para a inclusdo do combate ao assédio moral e
sexual na agenda politica e legislativa. Esse movimento trouxe para o debate publico
a necessidade de reconhecimento dessas violéncias como violagdes de direitos
humanos, defendendo a adogao de politicas publicas que garantissem prevengao,
punicao e reparagao as vitimas (Mackinnon, 1979; Pinto, 2010).

Nos anos 1990 e 2000, movimentos organizados e organizagbes nao
governamentais intensificaram a pressao por regulamentagdes e politicas publicas,
visando garantir a responsabilizacdo de agressores e a protegéo das vitimas.

Na década de 1990, o movimento feminista e organizagdes de direitos
humanos impulsionaram a formulagcdo de normativas internacionais, como a
Declaragdao da Organizacdo das Nacgdes Unidas (ONU) sobre a Eliminagdo da
Violéncia contra a Mulher (1993) e a Convengédo de Belém do Para (1994), que
estabeleceram diretrizes para o enfrentamento do assédio e de outras formas de
violéncia de género (ONU Mulheres, 2022). Essas normativas internacionais
serviram como base para a elaboragdo de leis nacionais em diversos paises,
incluindo o Brasil, como se vera adiante.

Com o crescimento do uso da internet e das redes sociais, a mobilizacéo

feminista contra o assédio ganhou novas dimensdes. Campanhas como #MeToo e



23

#ChegaDeFiuFiu desempenharam papel crucial na conscientizagao e denuncia de
casos, pressionando instituicbes e governos a adotarem medidas concretas. O
ativismo digital — inseridos no contexto da quarta onda do feminismo (Munro, 2013)
— possibilitou a ampliacdo do debate publico, criando espagos de escuta e
legitimando as experiéncias das vitimas, muitas vezes silenciadas em instancias
formais (Rago, 2018).

No setor privado, muitas empresas passaram a adotar politicas de compliance
voltadas para a prevencido do assédio sexual, especialmente apos pressdes do
movimento feminista e de organismos internacionais, como a Organizagao
Internacional do Trabalho (OIT) e a ONU Mulheres. Essas iniciativas incluem a
criacdo de codigos de conduta, treinamentos obrigatorios para gestores e
funcionarios, e a implementagcdo de mecanismos internos para acolhimento de
denuncias e puni¢cao de assediadores (ONU Mulheres, 2022).

Diante do cenario de recorrentes praticas de asseédio e de sua utilizagdo como
mecanismo estrutural que reforga a opressao feminina (Rago, 2018). O movimento
feminista tem desempenhado um papel crucial na formulagcédo de politicas publicas
inclusivas e eficazes no combate ao assédio. Na pratica, essa influéncia se manifesta
por meio de mobilizagbes sociais, acdes de advocacy' e participacdo ativa em
debates legislativos (Barsted, 2016).

E o caso, por exemplo, do papel exercido pela Associagdo Nacional dos
Magistrados da Justica do Trabalho (ANAMATRA) que, por meio de sua comissao
“‘Anamatra Mulheres”, vem apresentando propostas a Comissao de Desigualdade no
Mundo do Trabalho da Organizacéao Internacional do Trabalho (OIT), com demandas
como o estimulo a criagdo de normativa e estrutura de apoio a trabalhadora vitima
de assédio e violéncias no trabalho (Conforti, 2022).

As ja mencionadas campanhas em redes sociais (#MeToo e
#ChegaDeFiuFiu) também exemplificam a capacidade do ativismo feminista de
pressionar governos e instituicbes a adotarem medidas concretas. Trata-se de

expressoes legitimas do movimento social feminista (sua quarta onda), manifestados

1O termo advocacy refere-se a um conjunto de agdes estratégicas voltadas para a defesa e promogéo
de uma causa ou direito especifico, influenciando politicas publicas, legislagbes e tomadas de
decisdao governamentais ou institucionais. No contexto do movimento feminista e do combate ao
assédio moral e sexual, advocacy envolve mobilizagdo social, pressao politica, articulagdo com
legisladores, produgdo de pesquisas e campanhas de conscientizagcdo para garantir a
implementacédo de politicas publicas eficazes (Barsted, 2016).
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em formato distinto do que tradicionalmente se viu, mas que, nem por isso, podem
ser desnaturados enquanto tal (Munro, 2013).

Além disso, organizagbes feministas desempenharam papel central na
formulagcdo da Convencédo 190 da OIT, que estabelece diretrizes globais para o
enfrentamento da violéncia e do assédio no mundo do trabalho (OIT, 2019).

Essa convencéo estabelece diretrizes para a erradicagdo do assédio e da
violéncia no mundo do trabalho, e sua formulagao foi diretamente impactada pela
mobilizacdo de sindicatos e organizagbes feministas que demandaram um
enquadramento mais rigido e abrangente do problema (OIT, 2019). No Brasil, a
ratificacdo dessa convencado ainda enfrenta desafios, mas grupos feministas e
entidades de trabalhadores seguem pressionando o governo para sua efetiva
implementagdo. Embora tenha sido iniciado o processo de ratificagdo com o
encaminhamento ao Congresso Nacional, esta ratificacdo pende de aprovagao na
Camara dos Deputados (Brasil, 2023c).

Ademais, a articulacdo de coletivos feministas e especialistas em direito de
género foi fundamental para a aprovagao da Lei n.° 14.540/2023, garantindo que a
politica publica refletisse as demandas reais das vitimas e promovesse mecanismos
efetivos de prevencgao e responsabilizagao (Brasil, 2023a).

Importante destacar que a lei acima referida se aplica a todas as esferas da
Administragado Publica (art. 1°) e determina que todos os 6rgaos e entidades por ela
abrangidos elaborem acdes e estratégias destinadas a prevengcdo e ao
enfrentamento do assédio sexual e demais crimes contra a dignidade sexual e de
todas as formas de violéncia sexual.

Nesse sentido, resta evidenciado que a atuagdo dos movimentos sociais na
aprovacao desta lei teve e tera reflexos em todas as esferas da Federagdo. Em
nosso Estado, o Decreto n.° 39.054/2024 surge trazendo, entre seus considerandos,
exatamente a Lei n.° 14.540/2023, explicitando o referido nexo (Maranhao, 2024a).

Além da criagcdo de novas leis, o movimento feminista também tem sido
importante para a revisdo de normativas ja existentes. O conceito de assédio sexual,
por exemplo, anteriormente restrito a modalidade vertical descendente (capitulado
como crime), ja tem experimentado ampliagdes no contexto das relagdes de trabalho
para abranger as modalidades vertical descendente e horizontal. A crescente
conscientizagao sobre a gravidade do assédio tem levado a ampliagdo da definicao

juridica do problema, garantindo que mais vitimas sejam protegidas e que
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agressores sejam responsabilizados de forma eficaz. Essa atuagao se da tanto por
meio do ativismo politico quanto pela litigancia estratégica, que busca reinterpretar
e ampliar as protegdes juridicas disponiveis para vitimas de assédio.

Em resumo, o movimento feminista foi o motor que retirou o assédio da esfera
privada e pessoal para a esfera publica e politica. De “inominavel”, passou-se a tratar
o assédio como problema social e, ao avangar, o movimento feminista fez com que
os fatos viessem a tona, permitindo que suas implicacbes fossem compreendidas
(Mackinnon, 1979).

Para além disso, houve a ja mencionada influéncia na produgao normativa, o
que levou o assédio a categoria de inaceitavel, no Brasil e fora dele.

Por ultimo, o levantamento de dados estatisticos relacionados ao assédio
forneceu dados e elementos a advogados e pesquisadores para que pudessem se
engajar em pesquisas sobre o tema e dotar de musculatura o combate ao assédio.

E possivel afirmar, portanto, que o movimento feminista ndo apenas clamou
por normas, mas forneceu teoria juridica (escritos relacionados a discriminagéo e
desigualdade de poder) e base empirica (dados de prevaléncia) que tornaram
impossivel para o Estado (pelo Legislativo, Executivo ou pelo Judiciario) continuar a

ignorar o fenébmeno.

2.3 A participagao do sistema politico na formulagao de politicas de combate

ao assédio

Se é verdadeiro que o movimento feminista tem participagdo importante na
formulagao de politicas publicas de combate ao assédio, em especial pela pressao
exercida sobre organismos internacionais, parlamento e sobre o poder Executivo,
também é verdadeiro afirmar que, para que seja possivel a implantacdo dessas
politicas, esses outros sujeitos precisam efetivamente atuar em alinhamento com o
movimento social.

Nesse sentido, ha que se evidenciar a participagao do sistema politico que,
nos dizeres de Rua ([2007]), compreende os agentes do executivo (ministros,
burocratas, tecnocratas, etc.), dos parlamentares, dos governadores de estado, do
judiciario.

Em um campo de recursos limitados — sejam recursos orgamentarios ou

recursos humanos — a priorizagao de determinada politica publica em detrimento de
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outras torna indispensavel que os formuladores de politicas publicas estejam
receptivos ou que a pressao dos movimentos sociais e da opinidao publica sejam
intensas a ponto de tornar insustentavel ndo atender a esse clamor — como, por
exemplo, ocorreu no caso do desastre da Boate Kiss, em Santa Maria/RS, em 2013,
que culminou com o advento de novas normas de seguranga e prevengao contra
incéndios no estado do Rio Grande do Sul (Oliveira, 2015).

O dilema entre recursos limitados e escassos e as necessidades crescentes
da sociedade por servigos publicos de qualidade é um desafio permanente para o
Poder Publico. A restricao de recursos publicos torna a priorizagdo e as decisdes
alocativas do orgamento imperativas, exigindo que o Estado racionalize a execugao
do gasto publico. A busca continua por maior eficiéncia do gasto publico &, neste
ambiente, uma premissa fundamental da gest&o (Brasil, 2018).

No caso do combate ao assédio, como vimos, houve participacdo de
organismos internacionais na elaboragcdo de diretrizes e normas que apregoam o
combate a essas praticas.

No ano de 2015, a Organizagdo das Nagbes Unidas (ONU) publicou seus
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) que, nos dizeres da prépria
entidade, sédo “[...] sdo um apelo global a acédo para acabar com a pobreza, proteger
0 meio ambiente e o clima e garantir que as pessoas, em todos os lugares, possam
desfrutar de paz e de prosperidade” (ONU, ©2026).

Dentre esses ODS, encontra-se o de numero 8, Trabalho decente e
crescimento econémico, que consiste em “Promover o crescimento econdmico
inclusivo e sustentavel, o emprego pleno e produtivo e o trabalho digno para todos”,
cuja meta 8.8 € definida como “Proteger os direitos trabalhistas e promover
ambientes de trabalho seguros e protegidos para todos os trabalhadores, incluindo
os trabalhadores migrantes, em particular as mulheres migrantes, e pessoas em
empregos precarios” (ONU, ©2026).

Além disso, a Organizacgao Internacional do Trabalho publicou, em 2019, a
Convencgao 190 - Convencgéao sobre a eliminagéo da violéncia e do assédio no mundo
do trabalho, que definiu conceitos e estabeleceu diretrizes para o combate ao
assédio no ambiente de trabalho (OIT, 2019).

Ambos os documentos denotam a participagdo dos referidos organismos
internacionais como sujeitos importantes no combate ao assédio no ambiente de

trabalho. No primeiro caso, os ODS foram ratificados e incluidos na agenda por parte
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do governo brasileiro, orientando diversas das politicas publicas (Brasil, 2024). Ja no
segundo caso, em que pese tenha sido enviada a mensagem ao Congresso Nacional
para dar inicio ao processo, o Brasil ainda n&o ratificou a referida norma internacional
(Brasil, 2023c), restando pendente sua aprovagao por parte do legislativo federal.

Nao obstante, tanto os ODS da ONU quanto a Convengéo 190 OIT serviram
e servem de fonte para a formulac&o de politicas publicas de combate ao assédio. E
0 que se observa, por exemplo, na Ouvidoria Especializada de Prevengao e Combate
ao Assédio no Poder Executivo do Estado do Maranh&o.

No caso especifico da politica publica objeto deste estudo, tanto um quanto
outro foram citados expressamente no respectivo projeto, deixando clara a influéncia
exercida na formulagao da politica (Maranhao, 2024b).

No ambito nacional, € importante destacar alguns documentos que nortearam
0 combate ao assédio no Brasil e que também serviram de fundamento para a
Ouvidoria especializada.

Em 2022, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) publicou o acérdao 456/2022,
fruto de processo no qual aquela Corte analisou sistemas de prevencao e combate
ao assedio moral e sexual dos entes selecionados — no caso, érgéos e entidades da
Administracdo Publica Federal (TCU, 2022).

Além de analisar, o TCU passou a incluir em planos futuros de controle
externo, auditoria a fim de avaliar o nivel de maturidade das organizagbes com
relagao as praticas de prevencao e combate ao assédio moral e sexual, nos termos
propostos no acordao.

Tratou-se de um marco para o combate ao assedio moral e sexual no ambito
das instituigdes publicas, pois o Tribunal é o 6rgao responsavel pelo controle externo
no ambito do servigo publico federal. Nesse sentido, é inegavel que os 6rgéos
publicos federais buscaram se adequar ao disposto no acérddo, sob pena de
estarem sujeitos a acdes de fiscalizagdo do Tribunal.

Prova disso é que, no ano seguinte, a Controladoria Geral da Uniao, érgao
central de controle interno do poder executivo federal, publicou, em margo de 2023,
o seu Guia Lilas (Brasil, 2023b), cujo subtitulo é “Orientagbes para prevengéo e
tratamento ao assédio moral e sexual e a discriminagdo no Governo Federal’. O
referido documento contemplou, em diversos aspectos, as diretrizes propostas no
Acoérdao do TCU, fazendo presumir, portanto, seja pelo objeto, seja pela sucesséo

cronoldgica, que sua publicagédo se deu em resposta a atuagao do érgéo de controle
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externo.

Ainda no ambito da CGU, em 2016 foi instituido o Programa de Integridade
da Controladoria Geral da Unido, atualmente previsto na Portaria Normativa n.° 239,
de 2025 (Brasil, 2025a). Este programa foi estendido para todo o Poder Executivo
Federal por forca do Decreto n.° 9.203, de 22 de novembro de 2017, e € uma
ferramenta de governanga que tem como objetivo assegurar a atuagdo dos
servidores e demais colaboradores segundo os valores e principios éticos, dentro
dos limites da legalidade, da eficiéncia e da moralidade administrativa (Brasil,
2025a). De acordo com o referido Decreto, o Programa de Integridade foi estruturado
a partir dos eixos do comprometimento e do apoio da alta administragdo, da
existéncia de unidade responsavel pela implementacdo do programa, da gestédo de
riscos associados ao tema integridade e do monitoramento continuo dos atributos do
Programa.

Este e outros programas de integridade, inclusive, foram expressamente
citados na exposicdo de motivos da Medida Provisoria 1.140/2022, que
posteriormente foi convertida na ja mencionada Lei 14.540/2023 e, embora seu
objeto se restrinja ao combate e prevengao do assédio sexual (ndo contemplando,
portanto, o assédio moral), sua abrangéncia ndo se restringiu ao servigo publico
federal.

Assim, restaram obrigados, em face desta lei, 6rgados de todas as esferas de
poder (federal, estadual ou municipal) a se adequarem ao Programa de
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. E dizer: se o Tribunal de Contas da Unido, em sede
de controle externo, iniciou agdes para incluir em suas auditorias, a avaliacdo dos
programas de prevencao e combate ao assédio sexual e moral no &mbito federal, o
Legislativo deu um passo além para, em lei nacional, positivar o combate ao assédio
— sexual, diga-se — em todas as esferas. Por outro lado, deixou de contemplar nessa
legislacdo o enfrentamento ao assédio moral, o que poderia ter significado um
avango ainda maior.

Importante destacar que, em que pese estas manifestacbes em favor das
politicas de combate ao assédio tenham se intensificado no inicio desta década, ja
ha respaldo constitucional para o combate ao assédio ha bastante tempo. Conforme

se vera no capitulo seguinte, nossa legislagao constitucional, em seu texto original



29

ja previa dispositivos que permitiam ao Poder Publico investir contra essa pratica
nociva. Entretanto, apenas no final da década passada e no inicio desta década é
que o efetivo combate ao assédio no servigo publico passou a fazer parte da agenda
politica, tanto com as normas ja mencionadas quanto pela previsdo entre os
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel na Agenda 2030 da ONU (©2026).

No ambito do Poder Judiciario, vale mencionar ainda a instituicdo da Politica
de Prevencdo e Enfrentamento do Assédio Moral, do Assédio Sexual e da
Discriminagao, por meio da Resolugédo 351/2020, do Conselho Nacional de Justica
(CNJ, 2020).

A norma, além de conter definicbes claras quanto aos conceitos, criou
estruturas de governanga (como comissdes, comités), determinou aos 6rgaos do
Judiciario que alinhassem a seus respectivos planos estratégicos a politica referida,
previu a responsabilizacdo em face de condutas de assédio e discriminagao, previu
campanhas, tornando-se um robusto instrumento de combate a essas praticas no

ambito de um poder hierarquizado como o Judiciario (CNJ, 2020).

2.4 A formulagao da politica: a ouvidoria especializada de prevencdo e combate

ao assédio no Maranhao

Tracada a atuacéo do sistema politico na formulacéo de politicas de combate
ao assédio nas instituicbes publicas, € necessario tratar especificamente sobre a
origem da politica publica que € objeto deste estudo.

A esse respeito, ha no sitio eletrdbnico da Secretaria de Transparéncia e
Controle do Maranh&o, 6rgao do poder executivo estadual, documento que expde os
fundamentos do projeto que originou a politica publica em analise (Maranhao,
2024b).

O documento em questao trouxe normativos externos que contribuiram para
a elaboracgéao da politica, dentre os quais alguns dos ja citados acima — como os ODS
da ONU, normas internacionais da OIT, além de leis federais (como a lei
14.540/2023) e estaduais (como o Estatuto dos Servidores Publicos Civis do
Maranh&o).

Na falta de informagdes especificas sobre a origem da politica publica, foi
formulado um pedido de acesso a informacgao para a Secretaria de Transparéncia e

Controle, responsavel pela politica publica, com fundamento na Lei de Acesso a
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Informacao, que ajudou a elucidar duvidas quanto a sua formulagao (Anexo A e
Anexo B).

Segundo uma das respostas fornecidas pelo 6rgao, a politica teve origem no
préprio 6rgao, a partir da observagédo de boas praticas havidas em outros érgéos,
debatidas e aperfeicoadas pelo proprio corpo técnico da STC. Foi mencionada
também a importdncia do advento da ja mencionada lei 14.540/2023 para
impulsionar a conclusdo do projeto e implantagdo da politica publica. Além disso,
houve mengdo ao aumento do numero de casos de assédio no ambito do Poder
Executivo do Estado do Maranh&o (Anexo A).

Com efeito, conforme se observa dos relatorios da Ouvidoria-Geral do Estado,
responsavel pela concentracido e disponibilizacdo destes dados estatisticos, houve
aumento significativo das denuncias relativas a assédio no Poder Executivo do
Estado.

Importante pontuar ainda que o documento que deu origem a politica
(Maranh&o, 2024b) faz mencéo expressa a perda de produtividade enquanto
consequéncia do assedio a ser combatida, demonstrando a preocupagdo com a
eficiéncia estatal, em clara orientacdo neoliberal, com a sobreposicdo da logica
burocratica tradicional (focada na legalidade estrita) pela Nova Gestao Publica
(focada em resultados). Nesse ponto reside a superagao da dimensado puramente
ética da politica publica para contemplar o imperativo da eficiéncia, positivado
constitucionalmente em 1998 com a Emenda Constitucional 19 (Brasil, 1998), que
incluiu o principio da eficiéncia entre os demais principios da Administracdo Publica
no art. 37 da Lei Maior. O poder Executivo do Estado do Maranhao buscou, desta
forma, equilibrar os dois aspectos da racionalidade: a racionalidade formal,
representada pela eficiéncia estatal; e a racionalidade substantiva, respaldada nos
valores éticos. Nesse cenario, a Ouvidoria Especializada emerge como um withinput
técnico, uma resposta da burocracia que, detentora do saber especializado, identifica
0 assédio nao apenas como uma violagao ética, mas como uma disfuncdo que
ameaca a previsibilidade e a funcionalidade da maquina estatal.

Em pesquisas no site da Secretaria de Transparéncia e Controle e no site de
noticias do Governo do Estado, ndo se identificou referéncia a alguma politica
publica de combate ao assédio no ambito do servigo publico no poder Executivo do
Maranhdo. As iniciativas identificadas eram voltadas a sociedade (ndo inseridos no

ambito do servico publico), em especial campanhas de combate ao assédio em
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grandes festas como Carnaval (Maranhao, 2023b) e Sdo Joao (Maranhao, 2023c);
além de campanhas contra o assédio praticadas contra o corpo estudantil.

Assim, diante desta falta de politicas publicas voltadas ao combate ao
assedio, foi observada a baixa quantidade de denuncias registradas quanto a
ocorréncia de assédio, a ponto de sequer serem mencionados nos relatérios
estatisticos da Ouvidoria-Geral do Estado até o ano de 2021, ano em que houve 34
denuncias relacionadas a assédio (sem distingdo de qual tipo de assédio no relatoério)
(Maranho, 2021).

No ano de 2022, por sua vez, houve 42 denuncias de assédio moral e 7
denuncias de assédio sexual (Maranhao, 2022a; 2022b; 2022c; 2022d). Em 2023,
foram 114 casos de assédio moral e 21 casos de assédio sexual (Maranhao, 2023d),
0 que representou um aumento significativo em relagédo ao ano anterior. Em 2024,
por sua vez, notou-se um pequeno aumento em relagédo ao ano anterior, com 120
denuncias de assédio moral e 36 de assédio sexual (Maranhao, 2024c). Este foi o
ano em que foi publicado, em maio, o Decreto que instituiu a politica em estudo.

O Grafico 1 abaixo ilustra o incremento do quantitativo de denuncias de

asseédio no periodo de 2021 a 2024, ano de implementacao da politica publica.

Grafico 1 — Quantitativo de denuncias de assédio registradas na ouvidoria do poder

Executivo do Estado do Maranhao.
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Fonte: Elaborado pelo proprio autor (2026).
Nota: Os dados foram coletados no segundo semestre de 2025.
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Ao se analisar as informag¢des acima, € preciso considerar outros dados
igualmente relevantes de modo a permitir uma visao critica pelo intérprete. Nesse
contexto, ha que se mencionar a Pesquisa Mapa do Assédio, publicado pela
empresa de consultoria e auditoria KPMG (2024), uma das maiores na area no
mundo inteiro.

A pesquisa, realizada no Brasil, aborda aspectos interessantes relacionados
ao assédio no ambiente de trabalho. Por ora, € importante destacar dados como o
que informa que, de todas as pessoas que afirmam ter sofrido algum tipo de assédio,
apenas 8% reportaram em algum canal de denuncia ou 6rgéo publico competente
(KPMG, 2024).

Analisando-se os dados conjuntamente, portanto, pode-se inferir a existéncia
de uma demanda represada — ou, no conceito de Rua ([2007]), uma demanda
reprimida, decorrente de uma nao-decisdo, de uma falta de politica publica eficaz de
combate ao assedio.

Com efeito, se apenas 8% de pessoas que se consideram vitimas de assédio
reportaram sua ocorréncia, significa que ha, na realidade, um siléncio estatistico em
face do que a realidade apresenta.

Os numeros baixos de assédio em 2021 ndo representavam a inexisténcia de
assédio, mas sim a invisibilidade do fenbmeno. A partir do momento em que se
passou a falar sobre a pauta do assédio com mais veeméncia, por parte de todos os
sujeitos mencionados, o numero de denuncias aumentou.

Este dado é corroborado por outros dados constantes do relatério da KPMG
(2024): quando perguntados sobre o motivo de nao terem reportado o ocorrido em
algum canal de denuncias ou érgao competente, os entrevistados que afirmaram ter
sofrido algum tipo de assédio responderam da seguinte forma: 10% afirmaram nao
ter visualizado nenhum canal de denuncia no estabelecimento; 27% afirmaram nao
achar que seria investigado; 23% afirmaram ter medo de retaliagéo; 22% afirmaram
ter medo de exposicao; e 18% afirmaram ter inseguranga/medo por sua integridade
fisica/psicologica.

O hiato entre a baixa incidéncia de denuncias até 2021 (34 casos) e 0 aumento
exponencial em 2023 (135 casos totais) ndo indica um surto repentino de assédio,
mas o rompimento gradual de um siléncio estatistico. O cruzamento desses dados
com o 'Mapa do Assédio' da KPMG (2024) revela que a invisibilidade do fenémeno

€ um subproduto da desconfianga nas instancias de controle. O medo de retaliagao
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(citado por 23% dos entrevistados na pesquisa KPMG) evidencia uma falha na
impessoalidade burocratica: quando o servidor percebe a hierarquia como uma
estrutura de poder arbitrario e ndo como um sistema de normas legais, a 'demanda
reprimida’ torna-se a norma. Assim, a criacdo da Ouvidoria Especializada pela STC
nao foi apenas uma resposta a um aumento de demanda, mas uma tentativa de
restaurar a legitimidade racional-legal, oferecendo um fluxo de denuncia que
minimize a interferéncia de tragcos patrimonialistas e garanta a calculabilidade e
seguranca juridica aos denunciantes.

Assim, n&o obstante tenha havido — como amplamente demonstrado acima -
a influéncia de movimentos sociais e organismos internacionais, fornecendo
substrato para a atuacao dos servidores publicos envolvidos, a criacdo da Ouvidoria
Especializada foi uma solugao técnica interna (tecnocrata e burocratica) para um
problema que ameacava (e ameaca) a funcionalidade da maquina publica.

Esses sujeitos, valendo-se de sua posigao privilegiada de acesso a
informagdo e recursos de autoridade (Rua, [2007]), puderam diagnosticar a
ineficacia dos fluxos tradicionais e a existéncia de riscos e fraquezas institucionais
(Maranhao, 2024b), transformando um estado de coisas insuficiente para dar
resposta a questao social em um problema politico a ser tratado pela Administracao.

Em conclusao, a analise empreendida neste capitulo permite concluir que a
formulagao da politica publica da Ouvidoria Especializada de Prevencao e Combate
ao Assédio no Maranh&o n&o decorreu de um evento isolado, mas da convergéncia
de trés vetores criticos que definiram o diagndstico da situagao-problema.

Primeiramente, a compreensao tedrica do assédio evoluiu de um conflito
interpessoal para uma violéncia estrutural e organizacional, exigindo do Estado uma
resposta que transcendesse a punicao individual e alcancasse a cultura institucional.

Em segundo lugar, a pressao histérica dos movimentos feministas e a
consolidagao de normativas internacionais (OIT e ONU) e nacionais (Leis Federais,
Decretos estaduais, Acordaos do TCU) criaram um ambiente de accountability que
tornou insustentavel a inércia administrativa frente ao tema.

Por fim, e de forma decisiva, os dados empiricos revelaram o esgotamento do
modelo tradicional de tratamento de denuncias. O cruzamento entre o baixo numero
de registros historicos na Ouvidoria-Geral até 2021 e os dados da pesquisa KPMG
(2024) evidenciou uma demanda reprimida governada pelo medo da retaliagéo e

pela desconfianga nos canais internos. O aumento exponencial das denuncias apos
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as primeiras acgdes de visibilidade do tema confirma que o problema nao era a
inexisténcia de casos, mas a invisibilidade institucional dos mesmos.

Dessa forma, o diagnodstico que fundamentou a criagdo da Ouvidoria
Especializada identificou que a questao a ser resolvida ndo era apenas a incidéncia
do assédio em si, mas a incapacidade do fluxo administrativo anterior em processa-
lo com seguranga. A solugdo formulada via withinputs burocraticos dentro da
Secretaria de Transparéncia e Controle buscou, portanto, corrigir essa falha de
desenho, propondo um mecanismo externo a hierarquia do 6rgdo de origem, capaz
de romper o ciclo de silenciamento e oferecer a seguranga necessaria para que a
voz das vitimas pudesse, finalmente, emergir. E sobre a analise detalhada deste
novo desenho institucional e seus mecanismos de implementacdo que nos

debrugaremos nos capitulos a seguir.
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3 O REFERENCIAL ETICO-POLITICO E JURIDICO DA POLITICA DE
ENFRENTAMENTO AO ASSEDIO NO PODER EXECUTIVO DO MARANHAO:

racionalidade, tensdes e integridade

Apos o diagndstico da situagado-problema realizado no capitulo anterior, que
evidenciou a complexidade do assédio enquanto fendmeno social e a insuficiéncia
dos mecanismos até pouco tempo existentes para seu enfrentamento, torna-se
necessario compreender a racionalidade que orienta a nova resposta estatal — em
especifico, a resposta do Poder Executivo do Maranhao. Este capitulo se dedica a
estabelecer o referencial ético-politico e juridico que fundamenta a criagdo da
Ouvidoria Especializada, buscando delinear o ideal de Administracdo que essa
politica almeja concretizar.

Para tanto, a andlise ndo se restringira a letra fria da lei. Sob a ética da
sociologia compreensiva de Max Weber (2001), busca-se apreender o sentido da
acao estatal por meio da investigacdo quanto a quais valores e finalidades
orientaram os gestores e legisladores na tipificacdo do assédio e no desenho
institucional dessa politica. A investigagao parte da premissa de que a politica publica
nao € apenas uma reacgao técnica, mas uma agao social racional com relagao a fins
(Weber, 2001) que visa instituir uma ordem legitima em um ambiente organizacional
em transformacao.

A compreensao sociologica do assédio ganha especial relevancia quando se
considera que a Administragcdo Publica moderna se distingue por sua pretensao a
impessoalidade e a neutralidade técnica. A burocracia weberiana se caracteriza pela
submissdo a normas abstratas, pela separagao entre a pessoa e o cargo, e pela
interdicdo de relagbes pessoais arbitrarias (Weber, 1999). O assédio, em sua
dimensao socioldgica, representa exatamente o oposto: a reintroducéo do arbitrario
pessoal no interior da administragdo publica, a violagcdo da impessoalidade e a
transformacao da posicao hierarquica em instrumento de dominagao pessoal. Em
outras palavras, o assédio constitui uma patologia da burocracia racional-legal, uma
violacao de seus principios fundamentais.

E nessa lacuna — entre o ideal weberiano de racionalidade administrativa e a
realidade vivida por servidores assediados — que emerge a necessidade de uma
resposta politica e institucional. Quando o assédio € compreendido unicamente

como problema psicolégico individual, a solugdo € procurada na esfera privada:
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terapia, aconselhamento, afastamento voluntario da vitima. Contudo, quando se
reconhece sua natureza socioldgica estrutural, torna-se evidente que nenhuma
solucao individual é adequada. O problema passa a demandar intervencao estatal e
redesenho institucional.

No entanto, essa busca pela ordem legal e pela protecao da dignidade nao
ocorre no vacuo. Ela se insere em um contexto de Administracdo Publica
atravessado pelo que Dardot e Laval (2016) denominam a nova razdo do mundo,
caracterizada por uma logica de desempenho e competicdo que, paradoxalmente,
pode fomentar as proprias violéncias que a politica visa combater. Assim, este
capitulo estruturar-se-a partindo da complexidade sociolégica do fenbmeno para sua
traducdo juridica, culminando na analise das tensbes entre a racionalidade

burocratica de protecéo e a racionalidade gerencial de eficiéncia.

3.1 Entre a norma e a pratica: a traducgao juridica do fenébmeno social

No capitulo anterior, abordou-se o fenébmeno do assédio em sua
complexidade, passando desde sua analise enquanto fendémeno interpessoal, de
natureza eminentemente privada, até tratar de seu carater sociolégico, enquanto
violéncia estrutural mantenedora do status quo. Esse aspecto € comum as duas
formas de assédio abordadas neste estudo — tanto o assédio moral quanto o sexual.

Para fins didaticos, faz-se necessario, neste momento, fazer a distingao entre
essas duas espécies de assédio. Naturalmente, por serem espécies do mesmo
género, ha caracteristicas em comum (como a mencionada acima); e, por serem
espécies distintas, possuem caracteristicas que as diferenciam.

Sob uma perspectiva sociolégica, ambas as formas de assédio compartilham
uma raiz comum: o abuso de poder e a intengao de desestabilizagao do outro. Antes
de serem infracbes administrativas ou penais, o assédio moral e o sexual séao
manifestagdes de uma violéncia que visa a dominagdo. Conforme destaca Hirigoyen
(2023), a violéncia perversa no cotidiano ndo busca apenas a satisfagdo de um
desejo ou a correcdo de um comportamento laboral, mas sim a destruicdo da
identidade do outro através de um processo de fragilizagéo continua.

Desta forma, o trago socioldgico que une o assédio moral e o sexual &,
portanto, a sua funcionalidade como ferramenta de dominacédo: ambos servem para

reafirmar hierarquias — sejam elas organizacionais, de género ou ambas — e para
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manter a vitima em uma posigao de subordinagao e siléncio.

E bem verdade que o superior hierarquico possui a autoridade formal pelo
préprio modo de organizagdo do trabalho. A autoridade formal € decorréncia do
poder racional-legal para comandar. O assédio, entretanto, surge quando esse poder
€ usado de forma desviante, como uma distor¢ao, para atingir fins que a a simples
ordem racional-legal nao alcancaria.

Uma das justificativas encontradas na literatura € a necessidade de destruir a
vitima do assédio. Segundo Freitas (2001), ao passo que o poder hierarquico
legitimo visa o cumprimento da tarefa, o assédio visa a destruicdo do outro. O
assediador ndo se satisfaz com a obediéncia. Ele precisa rebaixar o outro para
aumentar sua propria autoestima. Ele engrandece a si mesmo ao destruir a
autoestima da vitima, utilizando uma racionalidade fria combinada com a
incapacidade de observar o outro como ser humano (Freitas, 2001).

Outra possibilidade, que inclusive pode ser considerada corolario da primeira
com seu agravamento, € o uso do assédio sexual como ferramenta de dominagéo
sexual. O assediador se vale do poder hierarquico, econdmico ou mesmo “apenas”
a questao de género para subordinar, subjugar a vitima do assédio, para extorquir
favores sexuais e para se satisfazer. Da mesma forma que tratado acima, sempre
tratando a vitima sob o prisma de sua destruicdo, de sua coisificacao, da abstragao
de sua humanidade.

Para Hirigoyen (2023), a pratica do assédio decorre, em sua raiz, da
coisificagao da vitima. Abstrai-se a humanidade do individuo a ponto de o assediador
nao se importar com o sofrimento dessa vitima.

E crucial notar que, embora o assédio seja uma ferramenta de dominac&o
patriarcal, ele ndo se restringe apenas as mulheres. Homens também podem ser
vitimas, especialmente quando ocupam posi¢des de vulnerabilidade hierarquica ou
quando desafiam normas de masculinidade hegemdnica no ambiente de trabalho.
Dados recentes dao conta que, embora mulheres continuem sendo a maioria das
vitimas (59%), uma parcela significativa de homens relata sofrer assédio sexual e
moral — o que revela que a violéncia é, antes de tudo, uma expressao de poder
desmedido (KPMG, 2024).

Nao obstante estes dados indiqguem um crescimento na incidéncia de assédio
perpetrado contra homens (proporcionalmente), no Maranhao a propor¢ao de casos

de assédio praticado contra mulheres no ambiente de trabalho do Poder Executivo
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€ ainda maior que o registrado nos dados da pesquisa mencionada acima. Nos
ultimos 5 anos, analisando as denuncias em que se identificou o género da vitima,
houve assédio praticado contra mulheres em 71,32% dos casos; e contra homens,
em 28,68% de casos (ANEXO B).

Separando por tipo de assédio, 37,8% dos casos de assédio moral foram
praticados contra mulheres; e 18,06% contra homens; e 44,13% das denuncias
foram de assédios perpetrados contra homens e mulheres de forma agrupada. Ja no
que se refere ao assédio sexual, 82,98% dos casos foram perpetrados contra
mulheres e 17,02% contra homens (ANEXO B).

Feitas as incursdes nos pontos comuns entre o assédio sexual e o assédio
moral, € necessario evidenciar os pontos que os distinguem — isso sem olvidar que,
pelo entrelagcamento natural dos conceitos, ainda se tratara de aspectos
semelhantes, mas com nuances distintas.

Psiquiatra, psicanalista e psicoterapeuta de familia, a autora Marie-France
Hirigoyen (2023) traz em sua analise muito do conhecimento construido em sua
pratica clinica. Observa-se, portanto, que sua analise carrega muito das relagdes
interpessoais — mas, nem por isso, deixa de caracterizar o assédio moral também
como fruto da precarizagao do trabalho (Hirigoyen, 2023).

A partir dessa perspectiva, a autora atribui varias caracteristicas a relagao
havida entre assediador e vitima — tratando, nesse caso, do assédio moral.

Uma delas € o bloqueio a comunicag¢ao. O assediador, nesse contexto, utiliza-
se de expedientes como sarcasmo, ironia, injurias para tornar a comunicacgao dificil,

insuportavel para a vitima do assédio moral. Segundo Hirigoyen (2023, p. 45)

A recusa a uma comunicagao direta € a arma preferida dos perversos. O
parceiro fica obrigado a fazer as perguntas e dar as respostas, e,
caminhando a descoberto, evidentemente comete erros que sdo captados
pelo agressor para enfatizar a nulidade da vitima.

Ja tratando especificamente sobre assédio moral no trabalho, a autora

conceitua como

[...] toda e qualquer conduta abusiva, manifestando-se por comportamentos,
palavras, atos, gestos, escritos que possam trazer dano a personalidade, a
dignidade ou a integridade fisica ou psiquica de uma pessoa, por em perigo
seu emprego ou degradar o ambiente de trabalho (Hirigoyen, 2023, p. 45).
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Nesse contexto, do ponto de vista sociologico, o assédio moral possui um
carater de manipulagao perversa, que se instala de forma mais insidiosa, rasteira, e
gue tem aptidao para provocar danos maiores.

Costumeiramente, o assédio moral nasce como algo inofensivo, sorrateiro, de
tal modo que a vitima chega a se questionar se efetivamente aquele ato é assédio
ou ndo. E comum que os primeiros atos sejam levados como brincadeira e as partes
envolvidas ndo querem se mostrar ofendidas. Apenas com o tempo, com a repeticao
de ataques, a vitima vai se sentindo acuada e se retraindo. Nessa repeticdo reside
seu potencial destrutivo.

A vitima se culpa, se questiona, questiona seus atos e seu préprio
comportamento enquanto justificativas da investida do assediador.

Com o ja mencionado bloqueio a comunicagao direta, passa a prevalecer a
comunicagdo nao-verbal. “Suspiros seguidos, subentendidos, alusbes
desestabilizantes ou malévolas, observagbes desabonadoras” (Hirigoyen, 2023, p.
77).

O carater indireto dessa comunicagao a torna vil e covarde. Em suas
entrelinhas se esconde o agressor, e a vitima nao consegue demonstrar, comprovar
de forma contundente sua ocorréncia.

No Brasil, Freitas, Heloani e Barreto (2008) abordam a questao descrevendo
o assédio moral como uma jornada de humilhagdes. Traduz uma exposigdo dos
trabalhadores a situagdes vexatorias, constrangedoras e humilhantes durante o
exercicio de sua fung¢ao, sendo mais comuns em relagcdes hierarquicas autoritarias
e assimeétricas.

No ambito do Poder Judiciario, por exemplo, pesquisa realizada pelo CNJ da
conta de que, no caso de assédio moral, em 74,4% dos casos, 0s agressores Sao
superiores hierarquicos; em 6,7% dos casos, 0 agressor era uma autoridade, mas
nao era superior hierarquico da vitima; em 6% dos casos, 0 agressor ocupava cargo
de chefia, mas nao era superior hierarquico da vitima; e apenas em 8,4% dos casos,

nao havia hierarquia entre o agressor e o cargo da vitima (CNJ, 2022).
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Figura 1 — Percentuais de cargo do(a) agressor(a) na época do assédio ou discriminacgao.

Figura 15 - Percentuais de cargo do(a) agressor(a) na época do assédio ou discriminagao

QA agressor(d) era meu{m nha) supenor hierarguicola) 74.4%
DA agressor{d) era uma autondade, mas nao era 6.7%
meu{minha) superior hierarguicola) o
QiA) agressor(d) ocupava cargo de chefia, mas nao era -
mewminha) superior hierarquicola) e

Mao havia hierarquia entre ofa) agressor(a) e meu cargo . o
Outros I 4.5%

Fonte: Conselho Nacional de Justica, 2022,

Fonte: Conselho Nacional de Justica (2022).

Em que pese tratar-se de recorte adstrito ao Poder Judiciario, € robusto
indicativo da incidéncia mais alta do assédio vertical em comparacdo com o assédio
horizontal, trazida pelo autor citado.

Essa jornada de humilhagbes pode contemplar também o descrédito da
vitima: os gestos subentendidos, falsos mal-entendidos amparados nas
ambiguidades covardes, quando alvo de resisténcia da vitima, invariavelmente tem
como resposta facil “Ah, nada disso me espanta. Essa pessoa € louca!” (Hirigoyen,
2023).

Isolamento, inducéo ao erro, sdo etapas que podem ou nao estar inseridas no
ato de assediar. Por mais perverso que pareca o roteiro, € recorrente nos casos de
asseédio moral.

Nesse aspecto, alias, se entrelagca com a espécie do assédio sexual, com a
diferenca que, nesse ultimo caso, € mais facil seu enquadramento quando nao
houver a reiteragdo. Conforme se vera adiante, a doutrina juridica e algumas normas
ainda tem exigido a reiteragcdo para a caracterizagdo do assédio moral, ao passo
que, para o assédio sexual, a reiteracdo € absolutamente dispensavel.

Se no assédio moral a violéncia se manifesta pela desqualificagdo continuada,
no assédio sexual a dindmica de poder assume contornos especificos de género na
maioria esmagadora das vezes. Para Mackinnon (1979), rompendo com a visao do
senso comum que tenta naturalizar o assédio sexual como uma expressdo de

atragao biologico ou desejo mal direcionado, o assédio ndo € uma questao de “sexo”



41

no sentido de intimidade ou paixdo, mas uma questao de poder e discriminagao. O
assédio sexual no trabalho é o uso do poder derivado de uma esfera (a hierarquia
do poder diretivo) para alavancar beneficios ou impor privagdes em uma outra esfera,
a sexual.

A teoria de MacKinnon (1979) é fundamental para desnaturalizar a ideia de
que o assédio é fruto de "impulsos naturais" ou de uma "atragao inevitavel" entre
homens e mulheres (ou, de forma mais ampla, assediador e vitima) no ambiente de
trabalho. Pelo contrario, trata-se da manutengdo de uma hierarquia de género. O
assédio funciona como um mecanismo que mantém as vitimas em posi¢des
subalternas, reforgcando a dominagao masculina tanto na esfera econémica quanto
na sexual. Quando uma pessoa € assediada, ela é reduzida a condigdo de objeto
sexual, tendo sua competéncia profissional e sua integridade como trabalhadora
anuladas pela imposicdo da sexualidade masculina como condigdo de trabalho.
Portanto, para a autora, o assédio sexual €, em sua esséncia, uma pratica
discriminatoria que visa perpetuar a desigualdade estrutural entre os géneros.

Naturalmente, dada a ocorréncia do assédio praticado por mulheres contra
homens, por homens contra homens e por mulheres contra mulheres — ainda em que
em percentual muito inferior (a exemplo do que se observa nos dados estatisticos
indicados pela Secretaria de Transparéncia e Controle, no Anexo B) —, nem sempre
a conclusao adotada por Mackinnon (1979) sera aplicavel. No entanto, a estrutura
do raciocinio demanda a existéncia dessa relagdo de dominagéo, que, na maioria
das vezes decorre da questao de género, mas pode decorrer da dominacao sexual
nao relacionada a questdo de género (caso do assédio sexual praticado por
mulheres superiores hierarquicas contra homens, por exemplo) ou até mesmo néo
relacionada a hierarquia laboral, como € o caso do assédio horizontal nas mesmas
hipéteses acima — sempre fazendo a ressalva de sua ocorréncia infima em relagéao

ao asseédio sexual de maior incidéncia, o praticado por homens contra mulheres.

3.2 A juridicizagao do assédio: da fluidez socioldgica a objetividade burocratica

A transicao da analise socioldgica para a esfera do Direito exige o que se pode
chamar de um filtro de racionalidade, no qual a complexidade multifacetada do
asseédio é traduzida em tipos juridicos definidos. Enquanto a sociologia se debrucga

sobre a jornada de humilhacbdes e a erosdo da identidade, a dogmatica juridica
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necessita de balizas que permitam a aplicabilidade da norma, em especial diante das
divergéncias existentes quanto aos conceitos (Oliveira et al., 2017).

Com efeito, a fluidez do conceito sociologico, pautado em “dor subjetiva” ou
outros elementos de dificil afericdo, para que possam orientar a atuagdo do Poder
Publico no combate ao assédio, precisa de uma conversao de carater mais objetivo,
em fatos administrativos, uma exigéncia da racionalidade formal. Apenas assim, com
critérios objetivos e verificaveis, os gestores estardo aptos a garantir a
impessoalidade e neutralidade técnica necessarias a burocracia. Sem esse filtro
juridico bem definido, a Administracdo ficaria paralisada pela imprecisdo de
conceitos e, privada da necessaria objetividade, fatalmente resvalaria no arbitrio que
a propria politica visa combater. Ou ainda, seriam proferidas decisdes temerarias e
que poderiam ser desconstituidas em sede judicial, privando o processo de
seguranga juridica e previsibilidade.

Avaliando os objetivos da politica publica da Ouvidoria Especializada, por
exemplo, observamos como objetivo geral o de obter um [...] incremento na
confiabilidade do canal de denuncias relativo aos temas assédio moral e sexual, bem
como de todo o microssistema de prevengcao e combate ao assédio do Executivo
Estadual” (Maranhdo, 2024b). Nesse sentido, quao confiavel seria esse
microssistema se as decisdes que penalizam assediadores fossem constantemente
anuladas judicialmente? Evidentemente, a confiabilidade das vitimas e denunciantes
poderia sofrer um abalo apto a inviabilizar completamente o desenvolvimento da
politica publica.

Ademais, a positivagao juridica dos conceitos serve como um mecanismo de
protecao tanto para a instituicdo quanto para os envolvidos, retirando o conflito do
campo das paixdes individuais e trazendo-o para o dominio das regras estatuidas
(Weber, 2001).

O conceito juridico, assim, embora menos abrangente que o das teorias
socioldgicas, é essencial sob a perspectiva da burocracia racional-legal, que exige a
previsibilidade para o exercicio do poder estatal. A redu¢do do conceito no Decreto
nao € uma negligéncia quanto a gravidade do fenbmeno, mas uma exigéncia
funcional para que a estrutura de governanca seja capaz de processar denuncias e
aplicar sangdes de forma legitima e impessoal. Assim, o tipo ideal de burocracia
eficiente é preservado ao se traduzir a violéncia em infragcao disciplinar passivel de

prova e julgamento técnico.
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Antes de aprofundarmos os conceitos juridicos de assédio definidos pelas
normas que instituiram a Ouvidoria Especializada, faz-se necessario tratar da
classificagao dos assédios quanto a hierarquia.

Nesse critério, a doutrina classifica o assédio como horizontal ou vertical. O
asseédio horizontal se caracteriza quando praticado por colega da mesma posi¢cao
hierarquica que a vitima. Ja o vertical ocorre quando ha diferenga de hierarquia entre
assediador e vitima. Nesse sentido, sera vertical descendente se praticado por um
superior hierarquico em relagdo a seu subordinado. Este é o tipo de assédio que
ocorre mais comumente e de mais facil visualizagdo, posto que presentes os
elementos de dominagao amplamente descritos nos topicos anteriores.

Podera ainda ser vertical ascendente se praticado por alguém — ou por um
grupo de pessoas — de nivel hierarquico inferior a sua vitima. Justamente pela
inexisténcia de poder constituido entre assediador e vitima, este tipo de assédio é
mais raro que o vertical descendente.

Por ultimo, o assédio sera considerado misto quando houver um assédio
horizontal “[...] aplicado por longos periodos possa também incorporar o assédio
vertical descendente, como resultado da omissao da chefia ou superior hierarquico”
Hirigoyen (2023, p. 77). Como exemplo, Hirigoyen (2023) traz o caso do trabalhador
que se encontra numa posicdo de “bode expiatorio”, tanto de um superior
hierarquico, como de colegas, sendo considerado responsavel por tudo o que dé
errado.

Importante dizer que a classificagdo acima se aplica tanto ao assédio moral
quanto ao assédio sexual, embora a frequéncia de sua ocorréncia varie conforme o
tipo do assédio, conforme mencionado acima nos dados trazidos nos Relatorios de
Ouvidoria da Secretaria de Transparéncia e Controle (Maranhdo, 2022a; 2022c;
2022c; 2022d; 2024b).

Feito esse predmbulo, necessario se faz trazer os conceitos legais de assédio
estabelecidos no Decreto 39.054/2024.

Assim dispde a norma ao tratar de assédio moral, em seu art. 4°, |V:

[...] conjunto de comportamentos e praticas inaceitaveis, ou de ameacas de
tais comportamentos e praticas, que se manifestam apenas uma vez ou
repetidamente, que objetivam causar, causam ou séo suscetiveis de causar
danos fisicos, psicoldgicos, sexuais ou econdmicos, incluida a violéncia e o
assédio em razao de género (Maranhao, 2024a).
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Ja quanto ao assédio sexual, o Decreto define o conceito em seu art. 4°, V,

verbis:

[...] a conduta de conotagéo sexual praticada no exercicio funcional ou em
razdo dele, manifestada fisicamente ou por palavras, gestos ou outros
meios, proposta ou imposta a pessoa contra sua vontade, causando-lhe
constrangimento e violando a sua liberdade sexual (Maranhéo, 2024a).

Ao analisarmos detidamente os conceitos estabelecidos pelo Decreto n.°
39.054/2024, percebe-se que eles ndo carregam o viés sociolégico e estrutural
discutido anteriormente — e nem poderiam, pelos motivos ja expostos. E necessario
desconsiderar a profundidade estrutural em favor da descrigdo de condutas factuais
verificaveis, posto que essenciais ao processo de apuracio e responsabilizacdo no
ambito da burocracia. A finalidade, portanto, € distinta (Maranhao, 2024a).

Se, de um lado, a definigao clara e objetiva de conceitos verificaveis em um
eventual procedimento disciplinar € necessaria para o funcionamento da ferramenta
de repressao aos assédios sob pena serem revistas judicialmente (ou violarem
principios garantistas como o contraditorio e ampla defesa), de outro, seu referencial
ético-politico tem o condao de orientar, ainda que principiologicamente, a atuagao
dos servidores em sede de processo correcional; além de ter grande relevancia nas
acdes de prevencao — que, como se vera adiante, representam parcela importante
da politica publica.

Pois bem. O conceito do Decreto traz consigo sim os elementos
caracterizadores do assédio, comuns a varios instrumentos que preveem a proteg¢ao
a dignidade da pessoa humana, em busca do aviltamento da vitima.

No caso do assédio moral, ha o “conjunto de comportamentos e praticas”, o
que significa que o Poder Publico pode considerar assédio moral tanto uma investida
direta do assediador quanto um comportamento ndo direcionado diretamente a ele,
mas que tenha como alvo aquela vitima. Nesse sentido, acdes do assediador que
sequer importem em contato direto entre assediador e vitima podem ser
consideradas assédio. Caso, por exemplo, em que o assediador fagca comentarios
depreciativos em relagcéo a vitima no ambiente de trabalho, na presenca de colegas
(ou usuarios do servigo publico) e que possam trazer como consequéncia o
sofrimento psiquico a vitima pela repercussao que essas falas podem ter, é hipbtese

que pode ser enquadrada como assédio.
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Importante dar destaque também ao uso das expressodes “objetivam causar,
causam ou sdo suscetiveis de causar’, pelo qual o legislador busca culpabilizar ndo
apenas os casos em que efetivamente haja intengdo do assediador causar danos a
vitima. Traga-se sua responsabilizagdo mediante o simples atingimento do resultado,
bastando a existéncia do nexo de causalidade entre a conduta e o dano.

O conceito de assédio moral previsto no Decreto se alinha ao previsto na
Convencgao 190 da OIT (OIT, 2019), indicando que, na formulagao da politica, houve
atencdo as boas praticas internacionais. Com efeito, se o préprio Organismo
Internacional que foi fundado para promover a justica social, e tem como missao
atual “[...] promover oportunidades para que homens e mulheres possam ter acesso
a um trabalho decente e produtivo, em condigdes de liberdade, equidade, seguranga
e dignidade” (OIT, 2019) traz em seu conceito de assédio elementos como os acima
citados, é adequado que a normativa estadual incorpore essa mesma amplitude.

Tal alinhamento evidencia que o referencial ético-politico da politica publica
prioriza a protecéo integral da dignidade da pessoa humana e a valorizagéo social
do trabalho. Ao adotar a definigdo da OIT (2019), o Estado reconhece o assédio, em
primeiro plano, como uma violagao de direitos humanos que ameacga a integridade
fisica e psicoldgica do servidor. Estes sdo os valores que orientam a atuagao daquele
organismo internacional. Apenas em segundo plano, a OIT (2019) faz referéncia a
outras preocupacdes como produtividade e custos decorrentes do adoecimento e
absenteismo.

E possivel observar o mesmo posicionamento no projeto que orientou a
politica publica ora analisada, priorizando os direitos individuais e sociais do
trabalhador para, apenas em segundo plano, elencar como fatores “[...] perda de
produtividade, aumento de custos decorrentes de demandas judiciais e aumento de
rotatividade e de absenteismo” (Maranhao, 2024b).

Em verdade, o unico trecho em que o projeto da politica publica fala nessas
consequéncias do assédio, o faz utilizando como referéncia o documento publicado
pela prépria OIT (2019), demonstrando mais uma vez o alinhamento entre o
referencial ético-politico da politica publica e os valores defendidos pelo organismo
internacional. Para além da analise do Projeto, é importante destacar que n&o h4a, no
texto do Decreto, mencgao a quaisquer desses fatores (OIT, 2019).

Dessa forma, a norma reafirma o compromisso com o conceito de "trabalho

decente", estabelecendo que o respeito mutuo e a saude do trabalhador s&o valores
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inegociaveis que devem prevalecer sobre l6gicas puramente instrumentais ou de
resultados — mas também nao as ignora. Apenas as considera em segundo plano.

Ao voltarmos a atencdo para a tipificacdo do assédio sexual no Decreto
Estadual n.° 39.054/2024, nota-se uma construcdo dogmatica distinta daquela
aplicada ao assédio moral. Enquanto a definicdo de assédio moral € abrangente e
preventiva, contemplando condutas que apenas "objetivam causar" ou séao
"suscetiveis de causar" danos — punindo, portanto, o risco e a potencialidade lesiva
—, 0 conceito de assédio sexual exige a caracterizagdo do resultado. A norma é
taxativa ao definir o ilicito como a conduta que, efetivamente, "causa
constrangimento” e "viola a liberdade sexual" (Maranhao, 2024a).

No caso do assédio sexual, o conceito trazido pelo Decreto difere do conceito
da Convengédo 190 da OIT (OIT, 2019). Enquanto no caso do assédio moral o
conceito foi mais abrangente, no caso do assédio sexual, prevaleceu um conceito
mais restrito.

Do ponto de vista do referencial ético-politico, essa exigéncia de resultado
para o assedio sexual sinaliza uma postura garantista da Administracao, alinhada a
racionalidade burocratica weberiana. Ao exigir que a conduta tenha eficacia no
mundo dos fatos (o constrangimento efetivo da vitima), o Estado busca afastar da
esfera punitiva as interpretagcbes puramente subjetivas ou moralistas sobre o
comportamento sexual alheio, privilegiando a presungéo de inocéncia em detrimento
da persecugao do agressor a qualquer custo. O bem juridico tutelado aqui é a
liberdade individual (um valor liberal classico) e nao apenas a "moralidade" abstrata.
A politica publica, assim, estabelece que a intervencédo estatal ocorre quando a
investida de cunho sexual rompe a barreira do consentimento e produz um dano
concreto a autodeterminacado do servidor, evitando que a Ouvidoria se torne um
tribunal de costumes, mas sim um tribunal de defesa de liberdades violadas. Nessa
modalidade, a quantidade de ocorréncias € menor que a de assédio moral (conforme
trazido, por exemplo, nos Relatérios de Ouvidoria da STC), o que determinou esse
carater garantista, face ao menor potencial danoso a Administragao e maior potencial
danoso para o acusado.

Por outro lado, o contraste com o conceito de assédio moral — que pune o
mero risco ou a potencialidade lesiva ao usar a expressao “suscetiveis de causar” —
evidencia como as diferentes formas de violéncia tensionam a racionalidade

administrativa de modos distintos. No assédio moral, a politica assume um carater
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marcadamente antecipatério. Dada a maior frequéncia estatistica dessa modalidade
(Anexo B), o Estado identifica um risco sistémico e difuso a eficiéncia da maquina
publica; a conduta de risco € punida porque o clima organizacional degradado
compromete a produtividade coletiva antes mesmo do adoecimento individual.

Ja no assédio sexual, embora o volume de casos possa ser numericamente
inferior, o impacto manifesta-se como um risco intensivo e agudo, atingindo o nucleo
da dignidade da pessoa humana. Contudo, o Decreto Estadual n.° 39.054/2024
exige, para esta modalidade, uma materialidade probatoria mais contundente ao
focar no resultado (violagao da liberdade). Esse rigor néo visa a protegao do suposto
agressor, mas a salvaguarda da legitimidade racional-legal da propria Administracao.
Dado que o assédio sexual carrega um gravissimo estigma social e implica a
possivel intersecgdo com o Direito Penal, o exercicio do poder sancionador exige
uma calculabilidade superior.

Em uma burocracia moderna, a puni¢cao deve ser despida de qualquer trago
de arbitrio; assim, a exigéncia de prova robusta assegura que a sang¢ao estatal seja
tecnicamente inatacavel, protegendo o microssistema de nulidades judiciais que
poderiam, em ultima analise, gerar uma sensac¢ao de impunidade ainda maior para
as vitimas.

Por fim, € imperativo distinguir este conceito administrativo-disciplinar, trazido
pelo Decreto, do conceito criminal tipificado no art. 216-A do Cddigo Penal. A
definicdo penal € consideravelmente mais restrita, pois exige, como elemento
essencial do tipo, que o0 agente se prevalega de sua condi¢c&do de superior hierarquico
ou ascendéncia inerentes ao cargo. Ou seja, para o Direito Penal, o crime de assédio
sexual € um delito préprio que s6 se configura na modalidade vertical descendente
(Brasil, 1940).

No ambito da politica publica estadual, o conceito rompe com essa logica
hierarquica. O Decreto ndo condiciona a existéncia do assédio a posicao de chefia,
permitindo que a Administragdo puna também o assédio sexual horizontal (entre
colegas) e o vertical ascendente. Essa ampliagdo é fundamental para o referencial
ético da politica: ela reconhece que a violagao da liberdade sexual no ambiente de
trabalho é inaceitavel independente do nivel hierarquico do agressor. Enquanto o
Direito Penal foca no abuso de autoridade funcional, a norma administrativa foca na
higidez do ambiente e na protegcéo integral da dignidade sexual do servidor,

capturando condutas que, embora ndo criminosas (por falta de hierarquia), séo
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destrutivas para o convivio e para a imagem da Administragcao Publica.

Uma observacgao importante a ser feita € a de que o conceito de assédio moral
previsto no decreto contempla as ag¢des que objetivam causar, causam ou s&o
suscetiveis de causar danos fisicos, psicolégicos, sexuais ou econémicos € dizer: ha
no conceito de assédio moral a referéncia a danos (objetivados, efetivos ou
potenciais) de natureza sexual enquanto elemento caracterizador.

Desta forma, como visto acima, o resultado danoso do assédio sexual, se
caracterizado, enseja o enquadramento da conduta como assédio sexual, com base
no art. 4°, V, do Decreto n.° 39.054/2024. Ja quando nao resta caracterizado o
resultado danoso (ou seja, quando o dano sexual foi o objetivo ou potencial), ainda
assim € possivel caracterizar a conduta como assédio moral, enquadrando-a no art.
4°, 1V, do referido Decreto (Maranhao, 2024a).

Embora nado parega tecnicamente o mais adequado, por positivar uma
sobreposi¢cao (a conduta que efetivamente produza o dano sexual poderia ser
enquadrado como assédio moral ou sexual, considerando-se os conceitos dados),
na pratica, n&o se vislumbra prejuizo a politica publica, posto que, qualquer que seja
a conduta do assediador, estara contemplado por um dos incisos previstos no
Decreto — e que, a rigor, podem ser caracterizada como as mesmas condutas
infracionais no estatuto do servidor publico do Estado do Maranhao.

Igualmente importante pontuar que, em que pese haja previsdo de asseédio
moral e assédio sexual no Decreto n.° 39.054/2024, ndo ha previsao expressa dos
mesmos como tipo infracional no Estatuto do Servidor Publico do Estado do
Maranhao (Maranhao, 2024a).

Ao prever as infragdes de assédio moral e sexual apenas em decretos
executivos e instrugdes normativas, a administracdo publica maranhense flerta com
o risco da inseguranca juridica, uma vez que o Direito Administrativo Sancionador
brasileiro € regido pelo principio da reserva legal absoluta. A auséncia de tipicidade
expressa na Lei Estadual n.° 6.107 de 27 de julho de 1994 (Estatuto dos Servidores
Publicos Civis do Maranh&o) (Maranhao, 1994) cria um hiato entre a vontade politica
de combater o assédio e a viabilidade juridica de sancionar os agressores de forma
inquestionavel perante o Poder Judiciario.

A esse respeito, desde fevereiro de 2023, foi encaminhada pela Secretaria de
Transparéncia e Controle a Casa Civil, proposta de alteracédo do Estatuto do Servidor

por meio do processo 34.574/2023 (ANEXO B). A proposta de alteracao inicialmente
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nao previu a inclusao dos tipos infracionais de assédio moral e de assédio sexual no
Estatuto do Servidor. Contudo, no bojo do processo, em setembro de 2023, em
relatorio de analise expedido naqueles autos pela Corregedoria Geral do Estado,
sugeriu-se a inclusdo dos referidos dispositivos em lei — portanto, com o
encaminhamento do projeto de lei a Assembleia Legislativa do Estado do Maranhao.

Este processo foi posteriormente convertido em processo digital, registrado
no sistema eletrénico SEI sob o n.° 2024.11103.04758, estando até a presente data
em tramitagdo. Atualmente se encontra na Assessoria Juridica do Gabinete do
Governador do Estado para, apds aprovacgado, ser encaminhado a Assembleia
(ANEXO B).

Assim, com o objetivo de suprir 0 hiato supramencionado, os burocratas
responsaveis pela formulacdo da politica publica atuaram em duas frentes: a
primeira, encaminhando o projeto de lei que objetiva alterar o Estatuto do Servidor,
prevendo o tipo infracional especifico de assédio moral e de assédio sexual. A
segunda, aprovando o Decreto para que, ainda que provisoriamente, possa a
Administragdo Publica efetivamente punir o servidor que praticar ato que seja
considerado assédio.

Insta destacar que, em que pese a previsdo do tipo infracional em Decreto
nao seja a ideal — posto que existe o risco de reversao de penalidade judicialmente
em face do principio da reserva legal — a légica do enquadramento doutrinario do
assédio em outras infragdes ja previstas em lei é pratica amplamente utilizada e
aceita pela jurisprudéncia. Nesse sentido, com base no conceito previsto em Decreto
para assedio, € possivel enquadrar a conduta do assediador como valimento do
cargo, conduta escandalosa ou incontinéncia publica (art. 210, IX, e art. 228, V, Lei
6.107/94, respectivamente) ou a seus correspondentes nos estatutos de servidores
nos demais entes da Federacao.

Essa aceitagao jurisprudencial reduz a possibilidade de reversao judicial das
demissdes decididas em sede de processo administrativo disciplinar. Resumindo, ha
0 risco, ainda que relativamente pequeno.

Em suma, a juridicizacdo do assédio promovida pelo Decreto Estadual n.°
39.054/2024 reflete o esforgco necessario do Estado em traduzir a complexidade
socioldgica da violéncia no trabalho em categorias operacionais estritas. A redugao
da dor subjetiva a fatos administrativos calculaveis e previsiveis ndo significa um

descaso com a dimenséo estrutural do fendbmeno, mas sim a exigéncia primordial da
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burocracia racional-legal para exercer seu poder correcional com impessoalidade,
garantindo o direito a ampla defesa e a seguranca juridica (Maranh&o, 2024a).

Ao delimitar os conceitos — exigindo a comprovagao de resultado para o
asseédio sexual (tutela da liberdade individual) e abarcando o risco de dano para o
assédio moral (tutela do ambiente e da eficiéncia) —, a norma administrativa garante
uma protecdo mais ampla que a via criminal estrita, capturando também infragcoes
horizontais e ascendentes. Além disso, essa tipificacdo por meio de decreto atua
como uma solugdo estratégica da Administragao para contornar o hiato provisério do
Estatuto dos Servidores (Lei Estadual n.° 6.107/1994), conferindo lastro legal para o
enquadramento disciplinar das condutas abusivas enquanto a alteracao legislativa
segue seu tramite (Maranhdo, 1994).

Contudo, a mera formatacao de conceitos juridicos objetivos ndo explica, por
si s0, toda a engrenagem que motivou a institucionalizagao desse microssistema de
protecao. Para além de transpor a violéncia para o campo das regras estatuidas, a
estruturacdo da Ouvidoria Especializada revela uma intencionalidade administrativa
especifica na busca por uma neutralidade técnica como escudo contra o arbitrio
interpessoal, impulsionada por exigéncias contemporaneas de governanga e
compliance. E exatamente o sentido dessa agéo estatal e a intencionalidade de seus

gestores que passarao a ser esmiugados no tdpico seguinte.

3.3 Adignidade de pessoa humana e seu tensionamento frente ao desempenho

Embora o assédio no trabalho seja um fenémeno tao antigo quanto o préprio
trabalho, o seu reconhecimento enquanto um problema estrutural e organizacional é
relativamente recente. Conforme destaca Marie-France Hirigoyen (2023), foi
somente no inicio da década de 1990, a partir das pesquisas de Heinz Leymann na
Suécia, que o assédio passou a ser formalmente identificado como um fenémeno
destrutivo do ambiente laboral.

E sintomatico notar que essa identificacdo ndo se deu apenas pela lente da
violagao dos direitos humanos, mas também sob a constatacdo de que o assédio
destréi a organizacao, diminuindo severamente a produtividade e favorecendo altos
indices de absenteismo.

Essa preocupacdo com a queda de produtividade e com os custos do

adoecimento abre espago para a compreensao de uma tensado subjacente que
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permeia a Administracdo Publica contemporanea: o choque entre a protecéo da
dignidade da pessoa humana e a racionalidade neoliberal voltada ao desempenho
irrestrito.

Para compreender essa tensao, € necessario recorrer a analise de Dardot e
Laval (2016) sobre a nova razao do mundo. O neoliberalismo ndo se resume a uma
politica econémica de retracdo estatal; trata-se de uma racionalidade global que
transforma o préprio Estado e o individuo em empresas. Nessa 6tica, o servidor
publico passa a ser visto e gerido como um capital humano que deve ser
continuamente valorizado e submetido as regras da concorréncia e da eficiéncia. O
Estado, por sua vez, abandona a imagem de mero garantidor de direitos para adotar
o modelo do "Estado-empresa", importando do setor privado métricas, metas e
l6gicas contabeis para medir a sua prépria eficacia. Para os autores, “[...] a
racionalidade neoliberal tem como caracteristica principal a generalizagédo da
concorréncia como norma de conduta e da empresa como modelo de subjetivagao”
(Dardot; Laval, 2016, p. 15).

Nesse cenario de reestruturagdo gerencial, a gestdo empresarial
frequentemente se perverte, passando a considerar 0 humano como um mero
recurso a servigo de resultados quantitativos. Novamente entra em cena a figura da
coisificagdo do ser humano. Desnaturando o individuo, retirando-lhe o carater
humano, exigindo-lhe o cumprimento de metas tal qual se fosse uma mera
ferramenta, retira-se sua individualidade, a necessidade de respeito, em nome do
atingimento de metas, importado métricas do setor privado para medir sua eficacia
(Prisco; Tolfo, 2017).

Conforme aponta a literatura sobre o assédio moral organizacional, praticas
cotidianas do novo modelo de gestdo — notadamente a imposicdo de metas
agressivas e a avaliagao de desempenho individualizada — atuam como verdadeiras
causas estruturais do assédio.

O estabelecimento de exigéncias de produtividade e metas, aliado a
precarizacao de vinculos, instaura um clima de competitividade e tensao continua.
No ambito do Poder Executivo do Estado do Maranhao, além da previsdo normativa
de sistemas de desempenho individualizada para servidores efetivos em estado
probatdrio (art. 23, §1° da Lei n.° 6.107/94), a légica de resultados impde-se de
maneira contundente por outras vias. Destaca-se, neste cenario, a expressiva

presenca de servidores ocupantes de cargos comissionados na estrutura
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administrativa. Desprovidos da garantia de estabilidade, esses trabalhadores
vivenciam uma realidade muito préxima a da iniciativa privada: a mobilidade da m&o-
de-obra e a auséncia de garantia de emprego funcionam como potentes alavancas
disciplinares de pressao por desempenho.

O assédio moral, nesse contexto, afasta-se da figura do mero desvio de
conduta de um chefe perverso para operar como uma verdadeira "ferramenta
administrativa", tolerada ou utilizada para extrair a maxima produtividade da equipe
através do medo da demissao e da inseguranga inerente ao vinculo precario.

Emerge, assim, o paradoxo central que atravessa a formulagao e a execugao
da politica publica ora analisada. Por um lado, o Estado maranhense cria uma
Ouvidoria Especializada fundamentada na racionalidade referente a valores,
pautando-se no respeito incondicional a dignidade da pessoa humana e na
necessidade de instituir uma ordem burocratica racional-legal e impessoal, capaz de
proteger o servidor da violéncia arbitraria. Por outro lado, esse mesmo Estado opera
sob a égide da racionalidade instrumental, voltada a maximizagdo do desempenho
e da eficiéncia administrativa, muitas vezes impulsionada pela flexibilidade dos
vinculos de trabalho e pela auséncia de estabilidade em parcela da forga laboral. A
gestdo que demanda respostas céleres e performance elevada cria um terreno de
tensao onde a busca pelos fins (resultados) pode entrar em rota de colisdo com os
meios éticos, permitindo que o assédio germine sob a justificativa da produtividade.

A politica publica, portanto, opera sob uma tensado constitutiva entre essas
duas dimensdes da acgao racional: busca salvaguardar a dignidade como um valor
absoluto, mas esta inserida em um contexto que valoriza cada vez mais o
desempenho e que se vale da flexibilidade dos vinculos para exigi-lo. Nesse cenario
paradoxal, a Ouvidoria Especializada atua como o mecanismo de equilibrio
necessario para mediar os conflitos inerentes a essa disputa, buscando conter os
efeitos devastadores que a prevaléncia de uma racionalidade meramente

instrumental pode impor a saude fisica e mental dos servidores.

3.4 A influéncia do controle: o assédio como risco a governanga corporativa

Como analisado na secao anterior, a Administragao Publica contemporanea

encontra-se imersa em uma tensdo constitutiva entre o dever constitucional de

proteger a dignidade da pessoa humana e a adogao de uma racionalidade neoliberal
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que exige a maximizagao incessante do desempenho.

Contudo, é preciso sublinhar que a transicdo do assédio de um fendbmeno
tolerado para um problema a ser combatido ndo decorre meramente de um despertar
humanista ou de uma benevoléncia estatal. Sob a égide da nova razdo do mundo, o
Estado passa a enfrentar a violéncia laboral precisamente porque o assédio rompe
a logica de eficiéncia econdmica que o préprio modelo neoliberal defende. Ao gerar
absenteismo, rotatividade e desagregacao de equipes, o assédio deixa de ser uma
dor individual para se converter em um custo operacional insustentavel que sabota
a performance da maquina publica. E nesse ponto que o fendmeno deixa a esfera
privada e transmuta-se em questao de politica publica: o controle institucional surge
nao apenas para salvar o humano, mas para resgatar a funcionalidade do sistema
contra as disfungdes geradas pelo arbitrio.

A literatura especializada em analise de politicas publicas define-a como um
conjunto de decisbes e agbes adotadas pelo Estado para resolver ou mitigar um
problema social reconhecido como coletivamente relevante (Brasil, 2018). Assim, o
asseédio qualifica-se como tal porque:

1) afeta um numero significativo de pessoas na administragao publica;

2) suas causas sao estruturais, nao resultando de meras preferéncias
individuais, mas de dinamicas de poder enraizadas nas organizagdes
publicas;

3) suas consequéncias transcendem o individuo assediado, impactando a
eficiéncia, a legitimidade e a integridade da administracao publica como um
todo; e

4) sua resolucdo exige intervencéo coletiva organizada, ndo podendo ser

delegada exclusivamente aos afetados.

Para compreender a real intencionalidade que move a criagdo de politicas
publicas como a Ouvidoria Especializada, € imperativo inserir na analise um terceiro
elemento, que transborda a protegéo a dignidade da pessoa humana e o respeito a
eficiéncia administrativa: a pressao exercida pela lei e pelos 6rgaos de controle e a
adocao do paradigma da governanga corporativa no setor publico.

Historicamente, as violéncias psicolégicas e o abuso de poder nas reparticdes
eram tratados, quando muito, como desvios de conduta individuais, resolvidos

informalmente ou acobertados pelo siléncio institucional. No entanto, sob a égide do
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que Dardot e Laval (2016) denominam a "nova razdo do mundo", o Estado passa a
importar as loégicas, as métricas e os padrées de compliance (conformidade)

inerentes as empresas privadas. Assim aduzem os autores:

Essa vontade de impor no cerne da agao publica os valores, as praticas e o
funcionamento da empresa privada conduz a instituicdo de uma nova
pratica de governo. Desde os anos 1980, o novo paradigma em todos os
paises da OCDE determina que o Estado seja mais flexivel, reativo,
fundamentado no mercado e orientado para o consumidor. O management
apresenta-se como modo de gestdo "genérico", valido para todos os
dominios, como uma atividade puramente instrumental e formal,
transponivel para todo o setor publico. Essa mutagdo empresarial nao visa
apenas a aumentar a eficacia e a reduzir os custos da acdo publica; ela
subverte radicalmente os fundamentos modernos da democracia, isto é, o
reconhecimento de direitos sociais ligados ao status de cidadéo (Dardot;
Laval, 2016).

Nessa nova configuracdo governamental, o servidor é visto como um capital
humano, e a administracdo publica deve atuar sob a otica da gestdo de riscos,
buscando a boa governanca. E exatamente nesse cruzamento que o assédio muda
de status: ele deixa de ser visto apenas como uma violagao de direitos humanos e
passa a ser codificado como um gravissimo risco de integridade e governanca.

O Projeto da Ouvidoria Especializada de Prevengdo e Combate ao Assédio
do Maranhao é explicito ao incorporar essa dupla dimenséo. O documento fundante
da politica reconhece que, além da violagdo as normas constitucionais (dignidade
humana, valor social do trabalho e moralidade administrativa), um ambiente
permeado pelo assédio traz consequéncias nefastas para a propria maquina estatal,
tais como “[...] dano reputacional da institui¢cao, perda de produtividade, aumento de
custos decorrentes de demandas judiciais e aumento de rotatividade e de
absenteismo” (Maranhao, 2024b). Tais consequéncias, conforme aponta o projeto,
contrapdéem-se frontalmente ao principio constitucional da eficiéncia.

Observa-se, portanto, uma sofisticacdo da racionalidade burocratica. A
Administragdo Publica necessita agir contra o assédio porque a omisséo tornou-se
excessivamente custosa. A violéncia laboral adoece o trabalhador, 0 que gera o seu
afastamento (absenteismo), sobrecarrega o sistema previdenciario e de saude
publica, e culmina na queda da produtividade do setor. O lucro do assédio (seja pela
exclusao de um desafeto ou pela imposicdo de metas pelo medo) privatiza-se na
figura do mau gestor, mas o 6nus do adoecimento é socializado e suportado pelo
Estado.
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Legislagdes recentes como a Lei 14.540/2023 (Brasil, 2023a), aliadas a
fiscalizagdes como a do Tribunal de Contas da Unido (2022) indicam a necessidade
do gestor se adequar ao combate ao assédio, seja ele sexual ou moral.

Assim, a governanga publica moderna tem exigido que as instituicdes nao
apenas reajam a casos isolados, mas implementem sistemas de deteccao,
investigacao e correcéo, sob pena de responsabilizagdo dos proprios dirigentes. A
necessidade de criar um ambiente seguro, pautado pelo compliance, ndo é mais uma
opgao discricionaria, mas uma exigéncia estrutural impulsionada por instancias
superiores de controle.

A guinada paradigmatica que insere o assédio no escopo da governanga
publica ganhou contornos definitivos a partir da atuagdo do Tribunal de Contas da
Unido (TCU). Reconhecendo que a Administragao Publica € composta por algo mais
que um emaranhado de normas burocraticas e que ela reflete a propria integridade
fisica, moral e psicolégica dos servidores, o TCU avocou para si o protagonismo na
exigéncia de ambientes de trabalho saudaveis. O marco dessa atuagao deu-se com
a publicacdo do Acordao n.° 456/2022 — Plenario, fruto de um levantamento de
auditoria que teve por objetivo conhecer e avaliar os sistemas de prevengao e
combate ao assédio moral e sexual em diversas entidades de relevancia na
Administracao Publica Federal (TCU, 2022).

Nesse documento histérico para a fiscalizacdo publica, o controle externo
deixou claro que a auséncia de politicas antiassédio ndo € mais tolerada. O TCU
determinou a inclusdao, em futuros planos de controle externo, da realizagcdo de
auditorias com a finalidade de verificar o "nivel de maturidade" das organizagdes
publicas com relagéo as praticas de prevencao e combate ao assédio (TCU, 2022).
A partir dessa deliberacdo, o assédio deixou de ser tratado como uma mera infracéo
disciplinar passivel de apuracao reativa e foi algcado a categoria de indicador de
eficiéncia e conformidade (compliance). A auditoria estatal passou a medir o0 assédio
de forma objetiva, exigindo das instituicbes a adogcédo de modelos de avaliagéo
estruturados em mecanismos de prevengao, detecgao, investigagao e corregao.

Esse movimento do controle externo, de guiar pelo exemplo, provocou um
efeito domind imediato sobre as instancias de controle interno. A Controladoria-Geral
da Uniao (CGU), atuando como érgao central de controle interno do Poder Executivo
Federal e ja possuidora de um Programa de Integridade instituido (Brasil, 2025a),

publicou no ano seguinte o seu "Guia Lilas" (Brasil, 2023b). O documento
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estabeleceu orientagdes padronizadas para a prevencéao e o tratamento do assédio
e da discriminacado no governo federal, absorvendo em grande medida as diretrizes
propugnadas pelo Acérdao do TCU. Observa-se, assim, uma agédo coordenada do
aparelho de Estado em que o controle externo cobra a implementagao, e o controle
interno estabelece os manuais operacionais, fechando o cerco institucional sobre a
gestao publica.

Essa forte mobilizagdo na esfera federal exerce o que a sociologia institucional
chama de isomorfismo coercitivo e normativo sobre os demais entes da federacao
(Dimaggio; Powell, 2005). Estados e Municipios passam a ser pressionados — tanto
pela evolucgéo legislativa (a exemplo da promulgagao da Lei Federal n.° 14.540/2023,
aplicavel a todas as esferas) quanto pelo receio de sangbes por parte de seus
respectivos Tribunais de Contas — a institucionalizarem suas préprias politicas. O
assédio converte-se definitivamente em um risco juridico, financeiro e reputacional
que a alta gestédo estadual ndo pode mais ignorar, iSso sem mencionar o prioritario
carater humano.

E exatamente neste contexto de pressdo gerada pelos érgaos de controle que
se insere a formulagdo do Decreto n.° 39.054/2024 pelo Governo do Estado do
Maranhao. Ao instituir a Ouvidoria Especializada de Prevencdao e Combate ao
Assédio, o Estado n&o age isoladamente em um vacuo administrativo; ele responde
a essa nova exigéncia de governanga corporativa publica. O proprio projeto de
criacao da referida Ouvidoria maranhense menciona diretamente a observagao das
boas praticas externas, do arcabougo da OIT e do cenario impulsionado pela Lei n.°
14.540/2023, demonstrando que o Executivo estadual internalizou a premissa de que
a boa governanga exige estruturas proativas e especializadas para a mitigagédo de
riscos a integridade da maquina publica.

Ao adaptar-se a esse novo padrao exigido pelo controle, o Estado tenta
preservar sua imagem institucional e evitar as perdas de produtividade associadas a
violéncia laboral. No entanto, a implementacdao desses sistemas esbarra em
entraves organizacionais severos, como a subnotificacdo, a cultura do medo e,
sobretudo, a ameaca de retaliacdo e revitimizagdo, desafios que a recém-criada
Ouvidoria tera de enfrentar para que a politica ndo se torne uma mera formalidade

de fachada.
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3.5 Parametro de governanga: o modelo do TCU como referencial de boas praticas

A constatagao de que o assédio moral e sexual representa um grave risco a
governanca e a eficiéncia administrativa impds aos 6rgaos de controle a necessidade
de estabelecer parametros objetivos para medir a capacidade das instituicbes de
lidarem com essa violéncia. Sob a perspectiva weberiana, essa necessidade traduz-
se na busca por uma racionalidade formal capaz de restaurar a calculabilidade e a
previsibilidade dentro do aparelho estatal. Nesse sentido, o Acordao n.° 456/2022 do
Plenéario do Tribunal de Contas da Unido (2022) consolidou-se como 0 marco
metodoldgico que sistematiza um modelo de avaliagao de sistemas de prevencéao e
combate ao assédio, operando como o 'tipo ideal' de governanga para o setor
publico. No escopo deste trabalho, os quatro pilares estabelecidos pelo TCU —
Institucionalizacédo, Prevencao, Detecgdo e Corregdo — serdo adotados como o
referencial de boas praticas que orientara a avaliacdo da politica publica,
funcionando como as engrenagens técnicas destinadas a harmonizar o imperativo
do desempenho com a salvaguarda da dignidade do servidor.

Por se tratar de tribunal que tem por competéncia fiscalizar a utilizagao de
recursos publicos de unidades dos poderes da Uniao - ou seja, em regra nao fiscaliza
orgaos e entidades estaduais —, o acérdao referido ndo possui forca cogente em
relagdo ao poder executivo estadual, que € o destinatario da politica publica objeto
deste estudo.

Apesar disso, o documento referido merece ser considerado como boa
pratica, seja pelo fato de que os Tribunais de Contas dos Estados costumam
reproduzir os entendimentos do TCU, mas principalmente porque trata-se de um
material robusto e com excelentes consideragdes sobre o tema.

O modelo concebido pelo TCU afasta a ideia de que o combate ao assédio
deva se restringir a agdes punitivas isoladas ou meramente reativas. Ao contrario,
ele estrutura o enfrentamento da violéncia laboral de forma sistémica, organizando-
o0 em quatro grandes mecanismos institucionais interdependentes:
Institucionalizagdo, Prevencéo, Deteccdo e Corre¢cdo. Cada um desses mecanismos
representa um pilar fundamental para que a politica ndo seja apenas uma declaracao
de intencbes, mas um sistema funcional e efetivo.

Segue abaixo figura extraida do acérddo, do qual constam as praticas

relacionadas a cada um dos mecanismos mencionados no paragrafo anterior e que



58

servirdo de critérios para a adequacéao da instituicdo no que se refere ao combate ao

assédio.

Figura 2 — Modelo de avaliagdo do sistema de prevencgéo e combate ao assédio.
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Fonte: Tribunal de Contas da Uniao (2022).

Nesse sentido, abordaremos os mecanismos e as praticas individualmente no

capitulo seguinte, avaliando se a politica publica objeto do presente estudo atende

satisfatoriamente os critérios em referéncia.

Para que a arquitetura institucional proposta pelo modelo do TCU nao seja

compreendida apenas como uma exigéncia burocratica abstrata, é imprescindivel
confronta-la com as vulnerabilidades reais das vitimas. Uma politica publica pode
parecer formalmente adequada em seus normativos, mas ser absolutamente ineficaz
se nao for estruturada para atacar os reais motivos que silenciam as vitimas ou nao
desencorajam os assediadores. E neste ponto que os dados empiricos assumem
papel central para demonstrar a importancia pratica de cada um dos critérios de
avaliagao estabelecidos.

A pesquisa Mapa do Assédio no Brasil 2024 (KPMG, 2024) revela a urgéncia

e a gravidade do tema: 30% das pessoas consultadas declararam ter sofrido algum
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tipo de assédio nos ultimos doze meses. O assédio moral ou psicolégico desponta
como o mais frequente, atingindo 46% dos que relataram abusos, seguido pelo
assedio de género (15%) e pelo assédio sexual (14%).

O dado mais critico revelado pelo relatorio - e ja mencionado na se¢ao 2.4 -,
se refere a assustadora taxa de subnotificacdo: uma esmagadora maioria de 92%
das vitimas decide nao reportar o assédio sofrido aos canais ou 6rgaos competentes.
Os motivos que fundamentam esse siléncio estatistico expdem fraturas de confianga
institucionais que os critérios de boas praticas do TCU buscam justamente sanar.
Segundo a pesquisa, as vitimas ndo denunciaram pelos seguintes motivos: 27% nao
acreditavam que o caso seria de fato investigado; 23% relataram medo de retaliagéo;
22% tiveram medo da exposigcédo; 18% sentiram inseguranga por sua integridade
fisica ou psicologica; e 10% afirmaram nao ter sequer visualizado a existéncia de um
canal de denuncias em seu estabelecimento (KPMG, 2024).

Diante deste diagndstico, evidencia-se a grande importancia da adogao dos
guatro mecanismos preconizados pelo Acérdao n.° 456/2022 do TCU, que funcionam
como os antidotos institucionais contra o medo e a descrencga das vitimas.

Para combater a descrenga na investigagdo (responsavel por 27% do
siléncio), o mecanismo de Corre¢cao mostra-se indispensavel. As praticas de analisar
preliminarmente os fatos com rigor, apurar tempestivamente e, sobretudo,
estabelecer processos seguros de responsabilizagdo s&o o que demonstra a
comunidade laboral que a denuncia gera consequéncias reais para 0 agressor,
resgatando a credibilidade do sistema.

Para enfrentar o medo da retaliagao (23%), o receio da exposigao (22%) e a
inseguranca (18%), o mecanismo de Detecgédo torna-se o ponto nevralgico da
politica publica. A exigéncia do controle externo por canais de denuncia sigilosos e
estruturados, aliados a adogdo expressa de mecanismos de protecdo do
denunciante contra represalias, encontra respaldo direto na realidade fatica: a
pesquisa da KPMG aponta que 80% das vitimas sé se sentem seguras para relatar
a agressao por meio de canais especificos e dedicados de denuncia. Sem o sigilo e
a protegcao como premissas estruturais, a denuncia se torna um ato de risco extremo
que poucos trabalhadores estdo dispostos a assumir.

Por fim, o desconhecimento sobre onde denunciar (10%) ilustra a
necessidade premente do mecanismo de Prevengdo, que impde a organizagao o

dever de divulgar ostensivamente a sua politica antiassédio, orientar clara e
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continuamente sobre os procedimentos a serem adotados e capacitar todos os
colaboradores para o uso do sistema. Tais agdes devem estar solidamente
amparadas pela Institucionalizagdo, garantindo que o combate a violéncia ndo seja
uma iniciativa isolada, mas sim um compromisso inegociavel da alta administragéo.

Em sintese, a eficacia de uma politica publica de enfrentamento ao assédio
reside na sua capacidade de articular suas ferramentas institucionais para neutralizar
as insegurancas que paralisam o trabalhador. E munido deste referencial analitico
— que une a dogmatica da governancga exigida pelo TCU a compreensdo das
vulnerabilidades reais das vitimas diagnosticadas pela KPMG — que o presente
trabalho passara, no capitulo a seguir, a avaliar a engenharia institucional da recém-

criada Ouvidoria Especializada de Prevencao e Combate ao Assédio do Maranhao.
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4 ADEQUAGAO DA OUVIDORIA ESPECIALIZADA DE PREVENGAO E
COMBATE AO ASSEDIO MORAL E SEXUAL NO ESTADO DO MARANHAO

Estabelecida a base tedrica e o referencial ético-politico da politica publica de
combate ao assédio no Poder Executivo do Estado do Maranhao, bem como definido
um paradigma de avaliagdo aliado aos dados estatisticos que devem nortear o
combate ao assédio, o presente capitulo avanca da avaliagdo mais ampla para a
mais estrita, detendo-se sobre a materializacdo dessa racionalidade no ambito da
referida esfera de poder.

Com efeito, restou delineada no capitulo anterior a esséncia da burocracia
como escudo protetivo da dignidade, mesmo quando tensionada pelas légicas de
produtividade e performance, também presentes nos documentos norteadores da
politica (Maranhao, 2024b).

Nesse contexto, considerando que o objetivo geral do presente trabalho é
realizar uma avaliagdao politica da politica publica denominada Ouvidoria
Especializada de Combate ao Assédio Moral e Sexual no ambito do Poder Executivo
do Maranhao, € preciso, inicialmente, estabelecer os aspectos que serédo avaliados
neste capitulo.

Assim, a avaliagao politica - diferentemente de outras modalidades, como
avaliacao de impacto ou de implantacao -, se detera “[...] no exame substantivo da
politica e de seu produto, sem entrar no mérito da efetiva apropriacdo de seus
beneficios por parte da populagao” (Figueiredo; Figueiredo, 1986, p. 110).
Particularmente neste capitulo, esta avaliagdo se concentrara, primeiramente, em
avaliar a engenharia da politica, examinando se as ferramentas disponibilizadas s&o
suficientes e adequadas para que possa potencialmente atingir o sucesso. Esse
nivel de avaliagdo volta-se para a elucidagao dos critérios que fundamentam a
formulacdo da politica, buscando verificar a compatibilidade interna entre os
principios que a inspiram e a consisténcia desses com os mecanismos institucionais
previstos.

Em um segundo momento, a avaliagcdo se propora a identificar se ha
adequacao no fato de ter sido designada a politica publica a gestao do érgao central
de controle interno do Estado do Maranhdo - a Secretaria de Estado de
Transparéncia e Controle -, bem como se houve capacitagdo suficiente de seus

servidores para atingir os resultados pretendidos.
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Sob essa lente tedrica, avaliar a engenharia da politica significa exatamente
escrutinar o aparato institucional mencionado por Figueiredo e Figueiredo (1986).
Avalia-se, assim, os recursos normativos e institucionais, o 6rgao eleito como gestor
da politica, a capacitacao de servidores, as prioridades estabelecidas e a articulacao
dos fluxos desenhados para o tratamento dos problemas de assédio.

Para garantir a consecugao desse objetivo, a presente avaliagdo confrontara
a estrutura institucional planejada pelo Executivo maranhense com as diretrizes e
mecanismos consolidados no acordao n.° 456/2022 do Tribunal de Contas da Uni&o
(TCU) e com as barreiras faticas evidenciadas pela pesquisa “Mapa do Assédio no
Brasil 2024”.

4.1 A estruturacdo e o desenho da ouvidoria especializada: avaliacdo das
ferramentas a luz dos parametros do Acérdao 456/2022 do TCU e da pesquisa

mapa do assédio no Brasil 2024

Para procedermos a avaliagdo da adequacgao da politica, faz-se necessario,
primeiramente, descrever a sua engenharia institucional, ou seja, de que modo o
aparato burocratico e normativo foi desenhado pelo Estado para dar conta da
complexidade estrutural e relacional inerente ao assédio moral e sexual.

Nesse sentido, importa elencar, inicialmente, os normativos publicados pelo
Poder Executivo do Estado do Maranhao que atualmente compdem o microssistema
de combate ao assédio no servigo publico.

O primeiro desses normativos é justamente o Decreto n.° 39.054/2024
(Maranhdo, 2024a), que criou a Ouvidoria Especializada de Prevengdo e Combate
ao assedio. Este normativo alterou a dindmica do tratamento das denuncias quando
relacionadas a assédio moral ou assédio sexual, modificando o Decreto que
originalmente previa o fluxo do tratamento de denuncias como um todo para prever
a criacao da Ouvidoria Especializada e definir sua competéncia de receber e dar
tratamento as denuncias sobre a pratica de assédio moral e assédio sexual
praticados por agentes publicos do Poder Executivo Estadual no exercicio de suas
funcoes.

Antes da formulagéo da politica publica aqui avaliada, a denuncia registrada
no 6rgao ou entidade do Executivo estadual era tratada no ambito do proprio érgéao

em que ocorreu, por meio de sua ouvidoria setorial, nos termos da redagéao original
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do Decreto n.° 35.640/2020 (Maranhao, 2020). J& com o advento do Decreto n.°
39.054/2024, houve centralizagao do tratamento das denuncias de assédio, como
regra, na Secretaria de Transparéncia e Controle, por meio da Ouvidoria-Geral do
Estado, a qual esta vinculada a Ouvidoria Especializada de Prevencdo e Combate
ao Assédio (Maranhao, 2024a).

Importante esclarecer que, nos termos do Decreto 39.716/2025, que aprovou
o Regimento Interno da STC, a Ouvidoria-Geral do Estado € uma das unidades de
atuagao programatica do 6rgédo, ao lado da Corregedoria-Geral do Estado, da
Auditoria-Geral do Estado e da Secretaria Adjunta de Transparéncia; € uma
subdiviséo interna do 6rgao, portanto (Maranhao, 2025b).

Igualmente importante trazer luz ao fato de que o proprio documento que
projetou a politica publica deixa claro que a centralizagdo do tratamento das
denuncias foi medida estabelecida com vistas a mitigar riscos e fraquezas,
principalmente quanto a possibilidade de vazamento de informagbes da denuncia e
do denunciante (sendo vitima ou n&o) (Maranhao, 2024b).

E prossegue:

O desdobramento mais comum em relagdo a publicitagdo desses dados é
a retaliagao ao denunciante ou a vitima, tendo em vista que, na maior parte
dos casos, o denunciado ocupa posigao hierarquicamente superior. Ciente
da denuncia, da-se margem ao assediador para a tomadas de decisdes
arbitrarias, bem como permite-se que o mesmo se proteja — indevidamente
— face a fungéo que exerce (Maranhéo, 2024b).

E dizer: para além de tentar dotar de maior confiabilidade a ferramenta da
ouvidoria enquanto canal de denuncia, a centralizagao do tratamento das denuncias
- e por que nao dizer, de sua apuracao - teve como fundamento tentar evitar a
influéncia do suposto assediador nos rumos que tomarao o processo administrativo.

Também é relevante tratar do problema da revitimizagdo. Segundo Freitas
(2001), a revitimizagdo compreende o sofrimento adicional causado a vitima pelas

instituicbes que deveriam protegé-la ou acolhé-la.

A pessoa agredida acaba sendo levada a acreditar que é a sua reputagéo,
e ndo a do agressor que ficara manchada, que é ela quem deve
envergonhar-se e que sera ela o objeto de censura e de desaprovagao
social. Tal deslocamento vai agravar o desrespeito e o trauma sofridos; a
inversdo dos papéis, ou seja, a vitima que se transforma em ré, é s6 mais
um requinte de crueldade que aumentara o prazer do perverso.
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E o que acontece, por exemplo, quando servidores mal treinados que
interagem com a vitima fazem com que ela tenha que repetir o relato da violéncia
sofrida, chegando a p6r em duvida a necessidade do registro, a palavra da vitima,
ou até mesmo expressar juizos de valor contrarios a vitima e fazendo com que sofra
ainda mais num contexto em que deveria, ao reves, ser protegida.

Este tipo de violéncia, inclusive, vem sendo combatida pelo poder publico por
meio de medidas como a previséo na Lei federal n.° 13.431/2017 (Brasil, 2017), que
classifica a revitimizagdo como uma das hipoteses de violéncia institucional, sendo
vedada por esta lei, quando imposta a criangas e adolescentes.

Em outro campo, a revitimizagao vem sendo combatida no Judiciario, tendo
sido proibida pela Lei n.° 14.245/2021 a pratica de atos atentatérios a dignidade da
vitima e de testemunhas e para estabelecer causa de aumento de pena no crime de
coacdo no curso do processo judicial (Brasil, 2021). E, portanto, pratica rechacada
em nosso ordenamento.

Assim, o fato de os érgédos nao possuirem ouvidorias com estruturas fisicas
adequadas, bem como por ndo terem servidores suficientemente capacitados para
atender vitimas de assédio (Maranhao, 2024b) - ou ainda, para apurar denuncias
desta natureza -, motivou também a centralizagao do tratamento das denuncias e de
suas apuracoes, via de regra, no ambito da STC.

Seguindo na analise dos normativos que compdem o microssistema de
combate ao assedio, merecem destaque as normas que estabelecem salvaguardas
aos denunciantes — seja no caso de asseédio, seja em denuncias que tratem de
assuntos diversos.

Nesse sentido, foi promulgado em 2023 o Decreto n.° 38.194, que estabeleceu
salvaguardas de protegéo a identidade de denunciantes que comuniquem ilicitos e
irregularidades praticados contra a administracédo publica direta e indireta no Estado
do Maranh&o (Maranhao, 2023a).

A partir da publicagdo do Decreto, restou resguardado que os elementos de
identificacdo da pessoa denunciante devem ser preservados e mantidos com
restricdo pelo prazo maximo de 100 (cem) anos.

Além disso, permitiu 0 acesso a essas informagdes exclusivamente pelos
responsaveis pela apuracdo do fato denunciado, sem que isso exclua o carater
restrito das informagdes.

Essas salvaguardas foram reforcadas pelo Decreto 39.054/2024, que criou a
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Ouvidoria Especializada. Por meio dessa norma, garantiu-se protegao integral contra
retaliagcoes e isencao de responsabilidade civil ou penal em relagdo a manifestagao,
salvo hipéteses de denuncias manifestamente infundadas ou comprovadamente
falsas (Maranhao, 2024a).

Desta feita, em um primeiro momento, foi promulgado Decreto com
salvaguardas ao denunciante em relacéo a denuncias de qualquer natureza, antes
mesmo da criacdo da Ouvidoria Especializada; em um segundo momento, por
ocasiao da instituicdo da Ouvidoria Especializada, medidas adicionais de prote¢ao
ao denunciante foram estabelecidas — com claro objetivo de dotar o canal de
denuncias de maior confiabilidade.

Esta intengéo, alias, fica expressamente registrada no Projeto da Ouvidoria
Especializada, quando prevé, entre seus objetivos especificos, o de “...]
disponibilizar as vitimas de assédio um ambiente seguro para formulacdo e
tratamento das denuncias” (Maranhao, 2024b).

Para conferir concretude e operacionalidade a esse desenho estrutural, a
Secretaria de Estado de Transparéncia e Controle editou a Instrugdo Normativa n°
04, de 16 de abril de 2025 (Maranhao, 2025a). Esse normativo atua como um dos
principais instrumentos de racionalizacdo burocratica da politica, pois traduz as
diretrizes abstratas do Decreto em fluxos procedimentais claros, garantindo a
previsibilidade inerente ao modelo de dominagéao racional-legal. Ao parametrizar as
etapas e prazos desde o recebimento até a apuracdo, a norma afasta o arbitrio e os
julgamentos subijetivos, transformando o tratamento das denuncias em um processo
administrativo pautado por regras impessoais, o que confere seguranca juridica tanto
para as vitimas quanto para os eventuais denunciados.

A adequacéao dos meios aos fins pretendidos — tipica da acao social racional
com relagao a fins — evidencia-se na forma como a IN n.° 04/2025 robustece a
confiabilidade e a confidencialidade do sistema. Além de reforgar a confidencialidade
(art. 2° e art. 8° a 12 da Instrugdo Normativa) ja trazida nos normativos anteriormente
mencionados, a referida definicado de fluxos confere previsibilidade ao processo e,
ao mesmo tempo, permite ao usuario do servigo publico que possa modular suas
expectativas, evitando frustragdes e desconfiangas (Maranhao, 2025a).

A engenharia do programa também organizou racionalmente as exce¢oes a
regra de competéncia. A Instrugdo Normativa n.° 004/2025, disciplinada de forma

pormenorizada pela Portaria STC n° 13/2026, estabeleceu em seu art. 1° que,
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quando a denuncia envolver agentes lotados em 6rgaos com regime disciplinar
préprio (a exemplo da Policia Militar, Policia Civil, Corpo de Bombeiros, Secretaria
de Estado de Administragdo Penitenciaria (SEAP), Procuradoria Geral do Estado
(PGE) e empresas estatais como Companhia de Saneamento Ambiental do
Maranhao (CAEMA), Empresa Maranhense de Servigos Hospitalares (EMSERH) e
EMAP), o processo de admissibilidade e as medidas correcionais caberdo as
unidades administrativas destes respectivos locais (Maranh&o, 2026a).

Assim, temos que a regra geral de competéncia € a do local dos fatos, tal qual
preconiza o art. 235 do Estatuto do Servidor Publico Civil do estado do Maranhao
(Maranhao, 1994). Como excegao a essa regra, restou estabelecido pelo art. 4°, §1°,
alineas b e ¢ do Decreto n.° 39.054/2024 que, em caso de assédio sexual ou moral,
o Secretario de Transparéncia e Controle podera instaurar sindicancia investigativa
ou processo disciplinar de carater sancionador (Maranhao, 2024a). Por fim, como
excegao da excegao — retornando-se a regra original portanto —, quando se tratar de
orgao ou entidade com regime disciplinar proprio, a apuragao se dara pelo érgéo de
origem.

A medida expde a exclusao, enquanto publico-alvo da referida politica publica,
de grande numero de servidores, que se veem parcialmente alijados do alcance dos
principais mecanismos da politica publica objeto do presente estudo, eis que devolve
ao orgao ao qual esta vinculada a vitima de assédio o tratamento e apuracéo das
denuncias.

E certo que, como mecanismo de salvaguarda e manutengdo da racionalidade
central, garantiu-se a STC a prerrogativa de instaurar de oficio ou avocar o processo
a qualquer tempo, caso haja omissao da autoridade local, inexisténcia de condi¢des
objetivas para apuracgao isenta, ou diante da complexidade da matéria (Maranhao,
2024a). Assim, se por um lado ndo ha um encaminhamento automatico a STC das
denuncias de assédio registradas nesses 6rgaos, por outro, ndo se deixou de prever
um mecanismo de protecao as vitimas que, diante do caso concreto, podem ter a
denuncia apurada pelo 6rgao central de controle interno se presentes as condi¢des
previstas na Instrucdo Normativa n.° 04/2025.

Buscando melhor visualizagdo das normas que compdem o microssistema de
prevengdo e combate ao assédio, em especial no que tange a competéncia para

apuracgao das denuncias, observe-se o quadro abaixo (Quadro 1):
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Quadro 1 — Resumo das regras de competéncia para apuragéo de denuncias em geral e

de assédio.
Regra geral para | Denuncias de Excecgbes a Omisséao da
tratamento e assédio (Decreto | regra do autoridade,
apuragao de n.° 39.054/2024) | assédio: Inexisténcia de
denuncias instituicdo que condigdes de
(Decreto n.° possua apurar no proprio
35.640/2020) regramento orgao e matéria
disciplinar de alta
préprio complexidade,
(Instrugéo repercussao ou
Normativa STC relevancia
n.° 4/2025) (Instrucao
Normativa STC n.°
4/2025)
Orgao ou STC Orgao ou STC
entidade em que entidade em
ocorreu o fato que ocorreu o
(Decreto n.° fato.
35.640/2020)

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Foi formulado pedido de acesso a informacgao, por meio do qual se questionou
o motivo para excluir do escopo desta politica publica os casos de assédio ocorridos
nos orgaos que constituem a excegéo prevista no art. 1° da Portaria STC n.° 13/2026
e no art. 5° da Instrucdo Normativa STC n.° 04/2025. Em resposta a pedido de
acesso formulado no curso desta pesquisa, a Secretaria de Transparéncia e Controle
informou, como justificativa, a necessidade de maior especializacdo em face dos
normativos disciplinares préprios; o aumento do numero de processos envolvendo
apuracao de casos de assédio, somando-se aos processos da rotina ordinaria,
anterior a implantacdo da Ouvidoria Especializada e de sua centralizagao de
processos; a baixa quantidade de servidores dedicados — de forma n&o exclusiva -
a apuracao desses processos de assédio na Secretaria de Transparéncia e Controle,
o que, fatalmente, levaria ao aumento do acervo de processos em quantidade
superior a capacidade de producao da equipe e retardaria a conclusao dos referidos
processos (ANEXO B).

Assim, dado o tempo decorrido entre a publicagado do Decreto n.° 39.054, de
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14 de maio de 2024, e a publicacao da Instru¢ao Normativa n.° 04, de 16 de abril de
2025, percebe-se que houve uma redefinicido de sua abrangéncia, deixando a
apreciacédo dos casos de assédio ocorridos em determinados 6rgaos e entidades
para hipoteses excepcionais, mediante justificativa. A politica publica do Poder
Executivo do Estado do Maranhao, portanto, inicialmente desenhada para ser uma
politica universal — no sentido de ser destinada a todos os servidores do Poder
Executivo do Estado do Maranh&o - tornou-se uma politica focalizada (Brasil, 2018)
diante da escassez de recursos (no caso especifico, de recursos humanos para dar
vazao aos processos oriundos a partir da implantagao da politica de combate ao
assédio).

Assim como mencionado anteriormente quanto ao Judiciario, as instituicdes
de segurancga publica também tém na hierarquia uma caracteristica forte. Nao por
acaso, a incidéncia de casos de assédio também & maior que na maioria das demais
instituicbes (ANEXO B).

Em face da informacao de ocorréncia de casos de assédio na Secretaria de
Seguranga Publica, percebe-se que a medida, embora tenha como objetivo garantir
a duracao razoavel do processo, deixa de contemplar, por padrdao, uma das
instituicdes em que acontecem mais casos de assédio em nosso poder Executivo,
como mencionado acima. Isso sem mencionar o fato de que, ndo estando o 6rgao
contemplado pela politica publica, os servidores da Secretaria de Seguranga Publica
podem nao ter sido desvelados da opacidade da subnotificagao.

Essa delimitacdo de competéncia revela uma contradicdo fundamental na
engenharia da politica. Ao excluir a Secretaria de Segurancga Publica (SSP) do fluxo
centralizado — instituigdo marcada por uma hierarquia rigida e cultura corporativista
—, 0 Estado abdica de exercer sua autoridade impessoal justamente onde o arbitrio
tende a ser mais resistente. Desta forma, ao devolver a apuracdo a unidade de
origem, a Administracao Publica fragiliza o escudo de protecao da vitima, permitindo
que a dominagao pessoal do superior hierarquico prevaleca sobre a neutralidade
técnica esperada do 6rgao central de controle. Essa escolha sinaliza que a
racionalidade instrumental (economia de recursos humanos da STC) se sobrepds a
racionalidade de valores (protegao universal da dignidade), criando um estrato de
servidores subprotegidos dentro da propria estrutura estatal.

Com o objetivo de sistematizar os riscos e as medidas, possibilitando uma

melhor visualizacdo das ferramentas propostas pelos Decretos 39.054/2024 e
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38.194/2023, trago abaixo o quadro comparativo:

Quadro 2 — Resumo dos riscos identificados e das medidas criadas pelo microssistema de

combate ao assédio no Poder Executivo do Maranhao.

Riscos Medidas aplicadas Normas

Vazamento de dados e Centralizagdo do tratamento e | e Art. 5° |, Decreto
apuragao de denuncias na STC 39.054/2024

e Capacitagao de servidores e Art. 5° Il e VI, Decreto
39.054/2024
Influéncia do assediador ¢ Centralizagdo do tratamento e | e Art. 5°, |, Decreto
nas fases de tratamento e apuracao de denuncias na STC 39.054/2024
de apuragéo
Revitimizacao ¢ Centralizagéo do tratamentoe | o Art. 5° 1, Il e VI, Decreto
apuragao de denuncias na STC 39.054/2024

o Capacitagao de servidores

Demora nos processos de ¢ Previsdo de excegbes a regra da e Art. 5°, Instrugéo

apuragao Ouvidoria Especializada e de Normativa STC n.° 4/2025
instauracdo de oficio ou e Art. 1°, Portaria STC n.°
avocagdo em hipoteses pré- 13/2026
definidas

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Tendo sido delineados os normativos que compdem a politica publica, bem
como as principais ferramentas que os integram, cumpre confronta-los com o
paradigma do Tribunal de Contas da Uniao, eleito para afericao de sua adequacao
e suficiéncia.

Para tanto, as ferramentas recém descritas serdo contrastadas com os
parametros estabelecidos e consolidados no Acérdao 456/2022 do Plenario do TCU.
O modelo concebido pelo érgao de controle externo afasta a ideia de uma atuagao
puramente reativa por parte do poder publico ao passo que estrutura o
enfrentamento da violéncia laboral de forma sistémica, organizando-o em quatro
grandes mecanismos institucionais interdependentes: institucionalizagao,
prevencao, deteccao e corregao.

Nos itens a seguir, a engenharia da politica publica maranhense sera avaliada

sob o prisma de cada um dos referidos mecanismos, buscando responder
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metodologicamente se os instrumentos disponibilizados pelo Estado atendem

satisfatoriamente aos critérios estabelecidos para o sucesso da intervencgao.

4.1.1 O mecanismo da institucionalizagao

O mecanismo de institucionalizagao, segundo o modelo do Tribunal de Contas
da Uniao, refere-se a capacidade de uma organizagao em liderar, formalizar e manter
um sistema de prevencdo e combate ao assédio. “E o momento em que a alta
administragcdo demonstra a todos, interna e externamente a organizacao, o seu
compromisso em prevenir e combater as praticas abusivas” (TCU, 2022).

A institucionalizacio representa, assim, a conversao da vontade politica em
dominacéo racional-legal, materializando a intengdo de proteger a dignidade do
servidor em regras impessoais, dotadas de previsibilidade e de autoridade
burocratica. O TCU desdobra este mecanismo em trés praticas fundamentais que
devem ser avaliadas.

A primeira delas € assegurar o compromisso da alta administracdo com a
prevencdo e o combate ao assédio. Na literatura da governanga corporativa, a
expressao utilizada é o “tone from the top” (ou “tone at the top”), “[...] termo utilizado
para descrever a cultura ética da organizacao, estabelecendo que o exemplo deve
“vir de cima” (Miranda, 2021, p. 119).

Segundo o acérdao 456/2022-TCU, para avaliar o grau de comprometimento
da alta administragao, deve-se verificar se ela: estabeleceu politica de nao toleréncia
para com o assédio moral ou sexual (por exemplo, resolugcao ou outro tipo normativo
de abrangéncia total sobre a organizagao); demonstra comprometimento com a
politica de prevengdo e combate ao assédio, associando essa demonstracao ao uso
dos meios de comunicagao institucional para divulgar essa politica, como
campanhas, site, boletim interno, dentre outros; e se a alta administragao se submete
a propria politica, por exemplo, prevendo procedimento para tratamento dos casos
envolvendo a alta administracao.

No que se refere ao primeiro aspecto, ja foi mencionado acima todo o
microssistema de prevencao e combate ao assédio instituido pelo Poder Executivo
do Estado do Maranhdo, seja diretamente pelo Governador, seja por meio da
Secretaria de Transparéncia e Controle. Ha, nesse sentido, robusto arcabouco

normativo que institui politica de nao tolerancia que independe das pessoas que
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ocupam as posi¢cdes de poder — a menos que haja uma revogagao expressa dessas
normas.

Observamos que o “tom do topo” manifestou-se positivamente na prépria
origem do Decreto n.° 39.054/2024. A norma foi encampada por ato do proprio chefe
do Poder Executivo do Estado do Maranhao, cujos considerandos reconhecem
expressamente a imprescindibilidade de promover uma cultura de prevencgao e
combate a violagao de direitos no servigo publico (Maranhao, 2024a).

O compromisso da alta administragao também fica evidenciado pelo esforco
de articulagao interinstitucional: a estruturagdo do atendimento especializado e o
fornecimento de equipe multidisciplinar nao ficaram restritos a intengdes vagas, mas
foram materializados no Acordo de Cooperagao Técnica n.° 01/2024, firmado entre
a STC, a Secretaria de Estado da Mulher (SEMU) e a Secretaria de Estado da
Administracdo (SEAD). (Maranhéo, 2024bc).

Mas nao basta a mera existéncia de normas operacionais para que se
considere havida a institucionalizacao: € preciso que a alta administracdo demonstre
o compromisso incondicional com determinada ag¢do - no caso, com a politica de
combate ao assédio -, de forma visivel a todos, dentro ou fora da instituicdo. Sem
isso, o0 colaborador ou o publico externo nao tera a exata dimensao de que a medida
sera efetivamente posta em pratica e, portanto, ndo havera liame expresso entre
essa medida e os valores e principios da organizagdo. Nesse sentido, o Acordao
previu como critério a demonstracdo do comprometimento com a politica.

O compromisso da alta administracéo torna-se ainda mais evidente quando
se analisa a postura comunicacional e gerencial assumida pelo Estado. O "tone from
the top" é nitidamente perceptivel na pagina institucional do Governo do Estado do
Maranhdo: em pesquisa realizada nas noticias do portal oficial ("www.ma.gov.br")
utilizando os termos "ouvidoria especializada", encontram-se 28 noticias
relacionadas a politica publica (tendo sido 17 replicadas do site institucional da STC,
conforme resposta ao Pedido de Acesso a Informacdo 1001004202642 — ANEXO
B), evidenciando o empenho da cupula governamental em dar publicidade a
ferramenta e demonstrar que o assédio nao sera tolerado. Igualmente, no ambito da
STC, em sua pagina inicial, ha referéncia em destaque do Guia de Prevencgao e
combate aos assédios na Administragdo Publica Estadual (Maranhao, 2024d), fruto
da politica publica, que prevé os conceitos de assédio, explicando, em linguagem

cidada, o que é e o que nao é hipbtese de assédio, bem como indicando o que fazer
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caso o cidadao entenda que houve assédio. O mesmo guia também é disponibilizado
entre os destaques do perfil da rede social do Instagram da Secretaria (Maranhao,
2026b).

Essa avaliacado se faz necessaria quando se observa que, a luz da Pesquisa
“‘Mapa do Assédio no Brasil 2024” (KPMG, 2024), o atendimento a essa pratica é
vital. O relatorio evidencia que 10% das vitimas ndo denunciam por sequer
visualizarem um canal de denuncia, e 27% silenciam por n&o acreditarem que o caso
sera investigado. A demonstragdo publica e reiterada de compromisso pela alta
administracao atua diretamente sobre essa descrenga, sinalizando a burocracia que
a protecao deixou de ser um tabu para tornar-se uma diretriz de Estado.

O terceiro e ultimo critério elencado no acérdao do TCU é avaliar se a alta
administracao se submete a propria politica. Nesse ponto, pela propria natureza das
normas, aliadas ao principio da impessoalidade na Administracdo Publica (art. 37,
caput, da Constituicdo Federal), as normas que compdem o microssistema de
combate ao assédio se aplicam a todos os servidores publicos, indistintamente
(Brasil, 1988). A propria estrutura normativa do setor publico facilita o preenchimento
desse critério, em que pese a existéncia de excegao inerente a ele.

A excecado mencionada se refere aos agentes politicos - Governador, Vice-
governador e Secretarios de Estado. Isso porque, a rigor, os agentes politicos
integram categoria a parte dos servidores publicos e, por caracteristica, ndo se
submetem a estatutos como os demais servidores. Trata-se de pratica comum nos
mais variados entes da Federagdo. O Superior Tribunal de Justica (STJ) ja se

manifestou sobre o tema, aduzindo que

[...] o agente politico exerce parcela de soberania do Estado e pour cause
atuam com a independéncia inextensivel aos servidores em geral, que
estdo sujeitos as limitagdes hierarquicas e ao regime comum de
responsabilidade. [E prossegue:] A responsabilidade do agente politico
obedece a padrdes diversos e é perquirida por outros meios (Brasil, 2008).

Para estes agentes, ao invés do Estatuto do servidor e do microssistema de
prevencdo e combate ao assédio, as normas aplicaveis sdo leis como a lei de
improbidade administrativa (Brasil, 1992); a Lei n.° 1.079/50, que define os crimes
de responsabilidade praticados pelos agentes politicos (Brasil, 1950); e o Cdodigo de
Etica e Conduta do Agente Publico do Poder Executivo Estadual (Maranh&o, 2022e).

A conduta do assédio tal qual prevista no conceito do Decreto n.° 39.054/2024,
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quando afastada a incidéncia do estatuto do servidor publico, podera ainda recair em
infragcdes de outras naturezas.

Podera, por exemplo, constituir infracdo ética, por incidir em uma das
vedacdes do artigo 9° do referido Cédigo de Etica. Pela natureza do conceito de
assédio, o assediador fatalmente incorrera em um dos incisos do dispositivo,
ensejando a aplicacédo de penalidade de censura publica.

No que se refere a possibilidade de aplicacdo da lei de improbidade
administrativa, ha controvérsias. No ambito administrativo, a Controladoria Geral da
Unido adota entendimento de que, para que se caracterize determinada conduta
como improbidade administrativa, faz-se necessario que haja previsdo expressa
entre os incisos do art. 9°, 10° ou 11 da lei (Brasil, 2023d). Com a alteracao da Lei
de Improbidade pela Lei n.° 14.230/2021, que excluiu a possibilidade de
enquadramento de improbidade por violagdo a deveres de honestidade,
imparcialidade, legalidade, e lealdade as instituicbes, sem necessariamente incidir
em um dos incisos, tornou-se mais dificil 0 enquadramento do assédio enquanto ato
de improbidade. Nao obstante, reconhece-se a existéncia de precedentes judiciais
realizando esse enquadramento (Brasil, 2025b) — mas sem transito em julgado ou
repetibilidade suficiente para caracterizar uma jurisprudéncia consolidada.

Com isso, observamos que, em que pese a politica publica nao traga consigo
a possibilidade de penalizagdo de agentes politicos, existe — ainda que de forma
timida - a previsao para penalizagdo desses agentes em face da pratica de assédio.

Ainda quanto a submiss&o da alta administracéo a prépria politica, merece
mencgao a previsao contida no Decreto n.° 39.054/2024, em seus artigos 9° e 10°,

ora trazidos a colagao:

Art. 9° Quando o denunciado for o Ouvidor Geral do Estado, finalizado o
tratamento da denuncia, incumbe ao Auditor Geral do Estado, com
fundamento no art. 8°, paragrafo Unico da Lei Estadual n® 10.204, de 23 de
fevereiro de 2015, proceder ao encaminhamento dos autos ao Secretario
de Estado de Transparéncia e Controle para providéncias de apuragéo,
caso assim o entenda.

Art. 10. Em caso de denuncia contra o Corregedor Geral do Estado,
finalizado o recebimento da denuncia, a Ouvidoria Geral do Estado
encaminhara os autos ao Secretario de Estado de Transparéncia e Controle
que, caso entenda pela necessidade de apuragao dos fatos denunciados,
remetera os autos ao Auditor Geral do Estado para que, em substituicdo ao
Corregedor Geral, proceda referida apuracdo, nos termos do art. 7°,
paragrafo uUnico da Lei Estadual n® 10.204 de 23 de fevereiro de 2015
(Maranhéo, 2024a).
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Assim, é possivel observar que o Decreto previu que mesmo o mais alto
escalao alcangavel pelas normas disciplinares dentre as autoridades que tratam as
denuncias de assédio — o Ouvidor-Geral e o Corregedor-Geral do Estado — estao
sujeitas a politica, prevendo normas especificas para quando elas forem as
denunciadas, € normas especificas para a condugao da investigagdo, de modo a
mitigar a influéncia das mesmas da mesma forma que se buscou mitigar a influéncia
das autoridades de outros 6rgados com a centralizagdo do tratamento e apuracéo na
STC.

Ao fazé-lo, o Poder Publico ataca a desconfianga que existe quanto a
influéncia das autoridades na apuragao promovida pela Secretaria de Transparéncia
e Controle. Com efeito, se mesmo as autoridades do segundo escaldo do 6rgédo de
controle estdo sujeitas a politica, havendo previsdo expressa de apuragédo de
condutas de assédio praticadas por elas, fica mais facil crer na eliminagao da logica
patrimonialista, na qual o poder se confunde com a figura do governante, e
demonstra que a norma burocratica € universal. E isso € relevante na medida em
que segundo dados do Mapa do Assédio, 23% das vitimas temem retaliacées e 18%
temem por sua integridade, tendo utilizado essas justificativas para nao denunciar o
assédio sofrido.

Para além desses critérios, no campo do planejamento gerencial, o préprio
Projeto da Ouvidoria Especializada demonstra uma preocupacgao estrutural ao prever
a aplicagao de um checklist para “[...] avaliacdo da maturidade da instituicdo no
combate ao assédio”, destinado aos gestores dos 6rgaos estaduais (Maranhao,
2024b). Esta ferramenta indica a preocupacéao da politica em induzir que a lideranga
de cada secretaria assuma a responsabilidade de avaliar internamente o seu grau
de adequacao, capilarizando o "fone from the top" para as chefias intermediarias.

Com isso, entende-se contemplado o item que avalia a demonstragao de
comprometimento com a politica de prevencao e combate ao assédio.

A segunda pratica estabelecida pelo TCU exige a formalizagéo do sistema de
prevencido e combate ao assédio, o que implica a criacgdo de um arcabouco
normativo consistente que proporcione equilibrio e seguranca juridica. O Acérdao n.°
456/2022 desdobra a avaliagdo desta pratica em trés critérios especificos, os quais
revelam o grau de amadurecimento, a permeabilidade e a solidez juridica da
engenharia institucional proposta pelo Estado (TCU, 2022).

O primeiro critério avalia se a alta administragdo assegura a participagao das
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partes interessadas na construgcéo coletiva da politica e do sistema. A analise da
politica maranhense revela uma limitagcdo em seu desenho originario neste aspecto.
Conforme evidenciado nos documentos fundantes do projeto, a Ouvidoria
Especializada foi concebida de forma precipuamente interna (intra-muros) pelo érgéo
central de controle (STC), a partir da observagao de boas praticas de outros entes
federativos, com posterior articulagdo interinstitucional focada no aparelho
governamental (por meio do ACT n.° 01/2024 firmado com a SEMU e a SEAD).
Contudo, ndo se observa a promogdo de uma construgdo dialégica ampla que
assegurasse a participagao prévia de sindicatos, associagdes de servidores ou da
sociedade civil organizada na modelagem das normas.

O segundo critério afere se a organizagao formalizou a politica de prevengéo
e combate ao assédio por meio de codigos, politicas de integridade ou diretrizes.
Neste ponto, o Executivo maranhense apresentou expressivo avango ao formalizar
suas diretrizes por meio de decretos (Decretos Estaduais n.° 39.054/2024 e n.°
38.194/2023) e instrucbes normativas. Diferentemente do que uma analise
superficial poderia sugerir, a centralizagéo do tratamento e apuragéo das denuncias
na STC.

O desenho aciona as prerrogativas da Lei Estadual n.° 10.204/2015 (Lei de
criagao da STC) (Maranhao, 2015), a qual confere a Secretaria, em seu art. 2°, XIlI,
o poder-dever de instaurar de oficio ou avocar processos correcionais que
ordinariamente tramitariam em outros 6rgdaos. Da mesma forma, a persecucgao e a
responsabilizacdo dos assediadores estdo devidamente ancoradas na estrita
legalidade. Na auséncia provisoria dos termos "assédio moral" e "assedio sexual" de
forma literal no Estatuto dos Servidores Publicos Civis do Maranh&o (Lei Estadual
n.°6.107/1994), a Administragédo vale-se do enquadramento das condutas abusivas
em infracdes genéricas ja previstas na referida lei, a exemplo do “valimento do
cargo”, da “conduta escandalosa” ou da “incontinéncia publica” (Maranhao, 1994).
Trata-se de expediente hermenéutico legalmente valido, amplamente chancelado
pela jurisprudéncia patria e adotado, inclusive, pela Administragao Publica Federal.

Contudo, sob a dtica do aprimoramento da burocracia racional-legal
weberiana, aponta-se uma imperfeicdo no desenho formal: a auséncia, até o
presente momento, da tipificacido expressa e autbnoma do assédio no Estatuto do
Servidor. Embora o enquadramento indireto confira a legalidade necessaria para a

aplicacao de sangoes, a insercao textual da conduta na norma primaria (a exemplo
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do que se busca com a proposta de alteragao legislativa em tramite no Estado, via
processo administrativo n.° 34.574/2023 (ANEXO B) elevaria o grau de transparéncia
e previsibilidade do sistema, eliminando qualquer margem para controvérsias
interpretativas e consolidando de forma inequivoca a maturidade da politica.

O terceiro e ultimo critério desta pratica requer que a organizagao possua um
sistema de prevengao e combate - por meio de normativos proprios ou herdados. A
adequacao objetiva da politica maranhense a este critério € alta. O Estado ndo se
limitou a assinar uma declaracdo de intencdes; ele consolidou um verdadeiro
microssistema normativo de fluxos de trabalho. A edicdo da Instrucao Normativa STC
n.° 04/2025 atuou como o elemento central de sistematizagao, traduzindo a vontade
politica do Decreto em um "processo administrativo" racional-legal.

A referida Instrugdo Normativa parametrizou a atuacdo do Estado criando
fluxos especificos de acolhimento (com previsao expressa de rede de protecao para
criangcas e adolescentes), prazos definidos para relatérios e decisbes gerenciais,
diretrizes rigidas de sigilo e protegdo de dados baseadas na Lei Geral de Protecao
de Dados (LGPD), além de reforcar a possibilidade de adocdo de medidas
acautelatérias imediatas e Termos de Ajustamento de Conduta (TAC). Essa
estruturacdo atende com exceléncia ao critério do TCU, demonstrando que a
organizacao se dotou formalmente de engrenagens processuais proprias, claras e
impessoais para lidar com as peculiaridades e a complexidade que envolvem as
vitimas e os agressores da violéncia laboral.

A terceira e ultima pratica do mecanismo de institucionalizagdo demanda a
implementagao efetiva do sistema de prevencao e combate ao assédio. O TCU
desdobra esta etapa em critérios operacionais rigorosos: a organizagao deve criar
instancias internas com papéis definidos e independéncia de atuacao; estabelecer
processos normatizados; dispor de canais de denuncia acessiveis e com protocolos
consistentes de protecdo de identidade; instituir mecanismos de acolhimento as
vitimas; e, como pilar de viabilidade, garantir os recursos humanos, materiais e
financeiros necessarios para a efetividade dessas instancias. Sem a pretensao de
tornar a presente avaliacdo politica em uma avaliacdo de implementacao,
analisaremos o atendimento especifico aos critérios exigidos pela Corte de Contas
de forma sucinta.

A avaliagdo da engenharia institucional maranhense revela que a politica

publica atende, em seu desenho originario, a grande parte destes critérios. O Estado
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nao apenas criou uma instancia interna especifica — a Ouvidoria Especializada de
Prevencdo e Combate ao Assédio (Decreto Estadual n.° 39.054/2024) —, como
normatizou minuciosamente seus processos e procedimentos de admissibilidade,
prazos e fluxos por meio da Instrugdo Normativa STC n.° 04/2025.

No que tange aos canais de acesso e acolhimento, a adequacgao objetiva do
modelo mostra-se evidente. A politica disponibilizou multiplos canais (plataforma e-
Ouv, atendimento presencial, telefone, e-mail e aplicativo de mensagens) e garantiu
o suporte de uma equipe multidisciplinar (psicélogos e assistentes sociais) para a
orientagao das vitimas, viabilizada pelo Acordo de Cooperagéo Técnica n.° 01/2024.
O impacto desta estruturagao deve ser lido a luz da multicitada pesquisa Mapa do
Assédio Brasil 2024, que aponta que 10% das vitimas ndo denunciam por sequer
visualizarem um canal em sua instituicado. A multiplicidade de portas de entrada e a
ja analisada divulgacao da politica nos canais oficiais do Governo do Estado e da
Secretaria de Transparéncia e Controle atacam diretamente esta barreira de
invisibilidade. Também merece destaque, nesse tocante, o nome da politica publica.
Tém sido abordadas as varias ferramentas que contém a politica, que transbordam
a existéncia de uma ouvidoria especializada. Nesse sentido, vale mencionar as
ferramentas de protegdo ao denunciante, a modificacdo do fluxo ordinario de
apuracao das denuncias nos procedimentos correcionais, as agdes de capacitagao
e demais agdes preventivas, dentre outras. Nao obstante, a politica publica foi
denominada apenas como “Ouvidoria Especializada”. Em que pese a escolha do
nome da politica publica possa, por um lado, motivar criticas por ser considerada um
reducionismo de tudo que a compde, de outro lado, enfatiza o canal de denuncia —
a ouvidoria —, atacando frontalmente o percentual de vitimas que deixam de
denunciar por desconhecer o canal de denuncias.

Além do acesso claro aos canais de denuncia, a politica estabeleceu
protocolos consistentes para a prote¢ao da identidade dos envolvidos. Ao prever
expressamente a pseudonimizagao dos dados, o sigilo rigoroso das informagdes e a
tramitacao restrita no sistema informatizado (Decreto Estadual n.° 38.194/2023 e IN
n.° 04/2025), o Estado reveste a apuragéao de calculabilidade e seguranga. Sob a
otica weberiana, a burocracia atua aqui em sua esséncia protetiva: o protocolo
impessoal blinda o individuo contra o arbitrio.

Esse "escudo" normativo é a resposta institucional indispensavel para

combater os medos diagnosticados pela KPMG (2024), onde 22% das vitimas
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silenciam pelo temor da exposicéo e 18% por medo de ameacgas a sua integridade.
Assim, a profundidade da descrigdo dos procedimentos permite que o denunciante
adeque suas expectativas de forma mais fidedigna ao que de fato ocorrera, evitando
frustragdes futuras, avaliagbes negativas e consolidando a politica publica enquanto
ferramenta efetiva de combate ao assédio.

Entretanto, a avaliagdo critica desta terceira pratica revela uma fratura
estrutural grave quando se analisa o critério de garantia de recursos humanos e de
independéncia de atuacdo. A implementacdo plena e isonbmica do sistema
encontrou severos limites na propria capacidade operativa do Estado. Conforme
resposta apresentada em pedido de acesso a informacao pela Secretaria de
Transparéncia e Controle (Anexo B), haveria escassez de servidores dedicados para
suportar o volume projetado de demandas centralizadas.

Para contornar essa deficiéncia de recursos, a burocracia instituiu regras de
excecao. O art. 5° da IN n.° 04/2025, regulamentado pela Portaria STC n.° 13/2026,
reduziu a abrangéncia do sistema ao definir que as denuncias envolvendo 6rgaos
com regime disciplinar préprio — a exemplo da Policia Civil, Policia Militar, Corpo de
Bombeiros e Secretaria de Administragao Penitenciaria (SEAP) — nao seguirdo a
regra geral da centralizagao, devendo retornar as préprias unidades de origem para
apuracgao.

A anadlise da coeréncia interna do microssistema revela uma fratura critica
entre a ambicao da politica e sua aplicabilidade pratica. Ao instituir, via Instrugao
Normativa n.° 04/2025, a devolucdo das apuragdes para 6rgados com regime
disciplinar proprio (Seguranca Publica e Administracdo Penitenciaria), o Estado
incorre em uma contradicdo de principios. Se a centralizagdo na STC é justificada
pela necessidade de neutralizar a 'influéncia do assediador' e o 'medo de retaliagao’,
a exclusao das forcas de seguranga — marcadas por uma rigidez hierarquica
extrema — torna a politica internamente inconsistente.

Desta forma, o Estado abdica de sua autoridade impessoal e externa
justamente onde a dominagdo tradicional e corporativista € mais latente. Essa
escolha sinaliza que a racionalidade instrumental (economia de recursos humanos
do 6rgao central) se sobrepds a consisténcia ética da protegdo universal,
originalmente prevista, deixando os servidores mais vulneraveis a margem do
escudo burocratico planejado.

E exatamente a percepcdo desse risco estrutural que aciona a barreira do
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siléncio e o temor das vitimas: conforme os dados da pesquisa Mapa do Assédio no
Brasil 2024 (KPMG), manter a denuncia no proprio ambiente reacende o descrédito
de que o caso sera de fato investigado (27%), bem como o medo de retaliagao (23%)
e de exposicéo (22%). Transforma-se, na pratica, uma politica publica desenhada
para ser um mecanismo universal de protecdo em uma agado focalizada,
vulnerabilizando justamente os servidores que, pela propria rigidez hierarquica de
suas carreiras, mais necessitam da seguranga e da isengéo de um érgéo de controle
apartado de sua chefia direta.

Em sintese, a avaliagdo critica do mecanismo de Institucionalizagdo (o
primeiro dos quatro eixos do TCU) demonstra que o microssistema maranhense
apresenta notaveis avangos. Ha inegavel engajamento gerencial da alta
administracao (tone from the top) e o aparato foi dotado de canais robustos, fluxos
processuais € mecanismos de acolhimento. Todavia, a engenharia institucional
carece de amadurecimento normativo na tipificagao estrita do ilicito (a auséncia de
lei formal) e sofre um revés substancial em sua implementacdo devido a
descentralizagdo apuratéria imposta aos 6rgdaos e entidades com normativo
disciplinar préprio, em especial quanto as forcas de seguranga. Tais imperfeicoes
limitam a calculabilidade pretendida pelo modelo racional-legal e atenuam o poder

da politica em quebrar a barreira do siléncio nas corporagdes mais verticalizadas.

4.1.2 O mecanismo da prevencao

O segundo mecanismo estruturante do modelo do Tribunal de Contas da
Unido trazido pelo Acérdao n.° 456/2022 é o da prevencgao. Diferentemente da
corregéo, que atua na repressao do dano ja concretizado, a prevengao engloba o
conjunto de praticas destinadas a evitar a ocorréncia do assédio moral e sexual por
meio da educacéo, da transparéncia e da conscientizacdo. Sob a é6tica da sociologia
weberiana, a preveng¢ao € o momento em que a burocracia atua de forma proativa
para disseminar as regras da dominagao racional-legal, estabelecendo de antemao
as fronteiras do exercicio do poder hierarquico. Ao definir e comunicar o que é
permitido e o que é proibido, o Estado substitui a imprevisibilidade das relagdes de
dominagao pessoal por um ambiente de calculabilidade e impessoalidade, no qual
todos os agentes conhecem os limites de suas condutas.

O TCU desdobra o mecanismo da prevencao em cinco praticas essenciais. A
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seguir, a engenharia institucional da politica maranhense sera avaliada
individualmente em relagao aos critérios estabelecidos pelo 6rgao de controle para
cada uma destas praticas.

A primeira pratica exige que a instituicdo atue para estabelecer a distingdo
entre comportamentos considerados desejaveis e inaceitaveis no ambiente de
trabalho. O modelo do TCU elenca seis critérios para aferir esta pratica: explicitar
categorias de comportamentos; promover o esclarecimento por meio de exemplos;
estimular o didlogo para enfrentamento de conflitos; compatibilizar contratos de
terceiros com a politica; capacitar todos os colaboradores; e incentivar a defini¢gao
conjunta de metas de trabalho.

A avaliagéo da politica maranhense revela o pleno atendimento aos primeiros
critérios desta pratica. O Estado explicitou as categorias inaceitaveis logo no art. 4°
do Decreto n.° 39.054/2024, positivando os conceitos juridicos de assédio moral e
sexual. Para traduzir essa linguagem técnica em esclarecimento por exemplos, o
Projeto da politica prevé a elaboragdo e distribuicdo de cartilhas em linguagem

cidada, destinadas a diferenciar os legitimos "atos de gestdo" das reais "praticas de
assédio". Ademais, o estimulo ao didlogo e a capacitagcdo continua foram
formalizados no art. 15 da Instrugcdo Normativa STC n.° 04/2025 e no Acordo de
Cooperacao Técnica (ACT) n.° 01/2024 firmado entre STC, SEAD e SEMU.

O cruzamento destas ferramentas com a pesquisa KPMG evidencia a sua
urgéncia: o estudo aponta que o siléncio de muitas vitimas decorre da confuséo
conceitual e do medo. Sem exemplos claros, a vitima perde a calculabilidade e teme
qgue seu relato seja interpretado como mera insubordinacgao.

Embora o microssistema apresente alta consisténcia ao utilizar a educacao
como ferramenta de desnaturalizagdo, exsurge uma lacuna de coeréncia interna
quanto a organizagao do trabalho. O diagnéstico do programa reconhece que a
pressao por desempenho e a precariedade dos vinculos sdo vetores do assédio
organizacional, todavia, a engenharia da politica n&do prevé mecanismos para a
definigdo participativa de metas. Essa omisséao mantém a racionalidade instrumental
em um estado bruto: o Estado educa o servidor para identificar o abuso, mas
preserva intacta a estrutura de dominagao por metas que o propicia. Para que a
prevencido fosse plenamente coerente, a burocracia deveria institucionalizar
instancias de pactuacao de resultados, transformando a imposi¢ao unilateral em um

processo racional-legal compartilhado.
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A segunda pratica refere-se a necessidade de implementar a estrutura de
prevengdo ao assédio. O TCU estabelece que a organizagdao deve: orientar as
demais areas; dispor de canais de orientagdo com especialistas e integrados a area
de saude/RH; realizar levantamento de riscos; compilar informag¢des para melhorar
o0 ambiente; e utilizar dados de gestdo de pessoas e saude.

Novamente fazemos a ressalva quanto ao fato de que este estudo trata de
uma avaliagao politica. Logo, a avaliagdo aqui se restringe ao fato de as ferramentas
terem sido previstas na politica, e ndo quanto a efetivamente terem sido
implementadas ou a quanto como se deu essa implementacao.

O microssistema maranhense atende em parte a esta estrutura. A STC
assumiu o papel de orientagao central ao editar a IN n.° 04/2025, parametrizando a
atuacao de todo o Executivo. O projeto previu a criagdo de cartilha orientativa, “[...]
com linguagem cidada, abordando conceitos, exemplos, diferengas entre atos de
gestao e assedio, como prevenir, direitos das vitimas, incluindo o acesso a justica e
a reparacao, entre outras informacgdes uteis ao combate dessa pratica abusiva”
(Maranhao, 2025a). Previu também a producao e distribuicdo de materiais graficos
sobre o tema nas reparti¢cdes publicas

Além disso, previu a formagao de equipe capacitada para atender duvidas e
prestar orientagdes relacionadas ao tema de assédio, lotada na Ouvidoria-Geral do
Estado, unidade da STC.

Quanto ao levantamento de riscos e compilacdo de dados, a politica inova ao
prever, no Projeto da Ouvidoria, a aplicacdo de checklists de avaliacdo de
maturidade institucional (conforme previsto no Projeto da Ouvidoria Especializada) e
a elaboragéo de relatério estatistico semestral (a teor do art. 18 da IN n.° 04/2025)
para identificar vulnerabilidades e subsidiar futuras a¢des de prevencéo.

Ha ainda previsédo, no projeto, de que mesmo em caso de denuncias de
assédio moral formuladas por terceiros, cujas vitimas nao concordem com o
seguimento do tratamento e apuragdo da denuncia, o dado estatistico daquela
ocorréncia sera utilizado para nortear campanhas internas no 6rgao onde ocorreu o
fato.

Nao obstante, ndo ha previsao de utilizacdo de dados das areas de gestéo de
pessoas e de saude ocupacional (por exemplo, relativos a absenteismo e
rotatividade) como auxilio na identificacao de possiveis problemas relacionados ao

assédio. Aqui identifica-se uma inconsisténcia operacional no uso estratégico da
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informacgao. Se o referencial ético-politico justifica o combate ao assédio como meio
de mitigar custos com absenteismo e rotatividade, o desenho da detecgdo mostra-
se insuficiente ao ndo integrar os dados das areas de gestdo de pessoas e saude
ocupacional.

Estas constatagbes demonstram uma previsao timida do uso estratégico das
informagdes obtidas pela ouvidoria para orientar agdes preventivas e que, portanto,
estdo apenas parcialmente de acordo com o critério estabelecido pelo acordao
paradigma.

A terceira pratica exige divulgar a politica, o sistema e as agdes de prevengao
e combate ao assédio. Os critérios para afericdo envolvem: realizar campanhas
regulares; divulgar os canais; dispor as informagdes em site de facil acesso; e
assegurar que os colaboradores estejam cientes do sistema.

A adequacéo da politica neste eixo € nitida e de facil afericdo. O Projeto da
Ouvidoria estabeleceu um calendario de campanhas continuas, elegendo maio como
0 més alusivo ao tema e prevendo a instalagdo de estandes em eventos do Poder
Executivo.

Além disso, a facilidade de acesso a informagao e a divulgagdo constante
refletem-se no portal oficial do Governo, que registra dezenas de noticias vinculadas
a Ouvidoria Especializada, conforme ja mencionado acima. A publicidade ostensiva
rompe a invisibilidade, garantindo que o aparato racional-legal estatal seja de
conhecimento universal e enfrenta a estatistica das vitimas que deixam de reportar
as agressoes simplesmente por desconhecerem a existéncia de um canal.

A quarta pratica impde a organizacdo o dever de orientar quanto aos
procedimentos em caso ou suspeita de assédio. O TCU exige que a organizagao
estabelegca e divulgue os procedimentos que tanto o colaborador (vitima ou
testemunha) quanto o gestor devem adotar perante uma suspeita.

A IN STC n.° 04/2025 cumpre com exatiddo este papel ordenador. Ela
estabelece que o colaborador possui multiplos canais para registro (e-Ouv,
presencial, e-mail) e define o fluxo de acolhimento. Para o gestor, a norma retira a
margem para omissdes ou tratamentos parciais: diante da ciéncia ou recebimento
de uma denuncia, o fluxo centralizado exige o encaminhamento a STC (salvo as
excegdes das carreiras de seguranga). Essa supressao do arbitrio do gestor local
corporifica a impessoalidade da burocracia, retirando a denuncia da esfera de poder

da chefia imediata e submetendo-a a um rito previamente calculado (Maranhao,
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2025a).

Por fim, a quinta pratica do mecanismo de prevencgao requer capacitar todos
os colaboradores no uso do sistema de prevencao e combate ao assédio. Os critérios
do TCU determinam que se deve: capacitar e alinhar a alta administrag&o; capacitar
gestores com regularidade; oferecer capacitagdo a todos os colaboradores;
estabelecer incentivos para essa participagdo; e monitorar o quantitativo de
colaboradores capacitados.

A politica maranhense previu a oferta de cursos de capacitagdo no bojo do
ACT n.° 01/2024 e consolidou as agdes de educagao como diretriz permanente no
art. 15 da IN n.° 04/2025. Capacitar € a engrenagem que materializa a
impessoalidade, pois padroniza as expectativas e esvazia o personalismo que
mascara agressdes como "estilo de lideranga". Todavia, sob a lente rigorosa do
Acérdao do TCU, constata-se uma lacuna de desenho: a politica ndo estabelece
incentivos institucionais formais (como a vinculacdo do curso a progressoes
funcionais ou a gratificagbes) para garantir a adesdo dos servidores, tampouco
detalha mecanismos de monitoramento quantitativo dessa capacitacédo (metas de
percentual de servidores treinados).

O déficit nesses critérios especificos alerta para o risco de a capacitagao se
tornar uma agao marginal. Conforme aponta a KPMG (2024), 27% das vitimas nao
denunciam por descrédito na instituicdo e 23% calam-se pelo medo da chefia. A
adogao de métricas de monitoramento e incentivos para a capacitagdo nao seria
apenas um preciosismo burocratico, mas a prova material de que o Estado investe
recursos reais na reeducacao de seus quadros, atacando o nucleo do ceticismo
estatistico.

Ademais, também n&o se observou planejamento nas agdes de capacitagéo
realizadas, como a organizagao de um calendario especifico contemplando todos os
orgaos do Executivo estadual, o que atenta contra a regularidade de treinamentos
estabelecida como critério pelo Tribunal de Contas da Unido.

Um planejamento adequado de capacitagbes perpassa por diversos critérios
analisados até o momento e fortalece transversalmente a politica publica, razdo pela
qual trata-se de ponto de atencdo importante a ser revisado pelos gestores da
politica.

Em sintese, a dissecacao do mecanismo de Prevencéao revela que a politica

publica maranhense atende a grande parte dos rigorosos subcritérios do TCU. Ela
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se instrumentaliza com definigbes claras, estrutura de apoio multidisciplinar, fluxos
orientativos e forte componente de divulgagdo. O seu aprimoramento, contudo,
dependera da evolugdo em areas sensiveis da governanga de pessoas,
notadamente na inclusdo dos colaboradores na definicdo de metas de trabalho e na
criagao de incentivos funcionais e efetivo planejamento quanto as capacitagdes para

que a capacitagcao antiassédio atinja, de fato, a totalidade da burocracia estadual.

4.1.3 O mecanismo da detecgao

Para além da puni¢ao, a politica maranhense projeta-se como um aparelho
de vigilancia da dominagao racional-legal por meio do mecanismo de detecgéo, o
terceiro mecanismo estruturante da analise. Enquanto a prevencéao foca em evitar a
ocorréncia do ilicito por meio da educagao e da normatizagéo, a detecgao consiste
no conjunto de praticas e controles que visam identificar tempestivamente o assédio
que ja esta em curso ou as vulnerabilidades organizacionais que o propiciam.

A consolidacado desse mecanismo se da por meio de duas praticas: a atuacao
proativa do Poder Publico para detectar casos de assédio e a existéncia de uma
estrutura para recebimento de denuncias.

A detecgao proativa é a materializacdo do "aparelho de vigilancia" da
dominacéo racional-legal. A burocracia deixa de ser um agente passivo que aguarda
a provocagao para agir e passa a monitorar racionalmente o seu proprio ambiente,
buscando converter as opressdes informais e pessoais em dados estatisticos e fatos
administrativos calculaveis.

O TCU divide este mecanismo em duas praticas essenciais.

A primeira pratica exige que a instituicdo atue para atuar proativamente na
deteccao de casos de assédio. Para aferir o cumprimento desta diretriz, 0 modelo
elenca cinco subcritérios:

1) assegurar que areas de saude e RH estejam preparadas para identificar e

encaminhar casos;

2) realizar pesquisa de clima organizacional;

3) realizar pesquisas especificas sobre assédio;

4) compilar dados estruturados sobre as denuncias, resguardando

identidades; e

5) monitorar a evolugao do quantitativo de casos.



85

Conforme ja detalhado na avaliagdo do mecanismo da prevengao
(notadamente no eixo de implementacdo da estrutura preventiva), a politica
maranhense atende em parte aos trés primeiros critérios elencados acima, na
medida em que nao prevé o uso dos dados das areas de saude e gestdo de pessoas
para identificar e encaminhar casos, mas contempla o uso de informagdes para o
mapeamento de vulnerabilidades do clima organizacional, assegurado pela previsao
de checklists de maturidade e formularios de avaliagao aplicados ao publico-alvo.

O avanco analitico do desenho foca-se, portanto, no atendimento ao quarto e
quinto critérios do TCU — a compilagao estruturada de denuncias e o monitoramento
da evolugao dos casos. Para esta finalidade, a Instru¢dao Normativa STC n° 04/2025
inovou ao impor, no caput do seu art. 18, o dever de a Ouvidoria Especializada
elaborar um “relatério estatistico semestral” (Maranh&o, 2025a).

Além disso, prevé no mesmo dispositivo a obrigagcdo de a Ouvidoria
Especializada solicitar o preenchimento de “[...] formularios sobre o tema ao publico-
alvo, bem como avaliar os indicadores obtidos para planejamento e implementagao
de politicas publicas, desenvolvimento de programas e projetos voltados para as
necessidades identificadas” (Maranhdo, 2025a). Dispde ainda a Instrugcéo
Normativa, em seu art. 19, sobre a obrigacdo de, com a conclusdo da denuncia,

utilizar os dados a ela relativos para

[...] analise de indicadores para avaliagdo do desempenho operacional, da
qualidade do atendimento, da efetividade na resolugdo da demanda, do
cumprimento das normas e procedimentos e de impacto, a fim de que os
dados subsidiem estudos e avaliagdes (Maranh&o, 2025a).

A exigéncia normativa desse monitoramento proativo ganha sua real
dimensado de importancia quando confrontada com as estatisticas do Mapa do
Assédio no Brasil 2024 (KPMG). Com um siléncio estarrecedor de 92% das vitimas
— motivado pelo medo de retaliacdo e pelo descrédito no sistema —, a
Administracdo n&do pode depender exclusivamente da manifestagdo voluntaria do
ofendido.

Em termos sociolégicos, ao impor a compilagdo continua de relatérios
estatisticos e a deteccao do clima, o Estado assume para si, através da autoridade
impessoal de sua maquina administrativa, o énus da vigilancia ativa. Ele inverte, pela

acao proativa, a logica perversa do assédio: em vez de a vitima provar que esta
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sofrendo, a burocracia passa a esquadrinhar, de forma calculavel e periddica, os
setores onde as taxas de absenteismo, as respostas aos formularios e as denuncias
indicam a presenca de agressores. O desenho se mostra adequado, restando como
desafio a sua estrita observancia pratica para que os dados colhidos gerem
corregoes efetivas de rumo.

A segunda pratica do mecanismo de deteccdo preconizada pelo TCU
demanda manter disponivel estrutura de recebimento de denuncias. Para que essa
pratica seja efetiva, a organizagdo deve assegurar a multiplicidade e acessibilidade
dos canais, garantir a confidencialidade e o sigilo das informacgdes, e instituir
salvaguardas robustas contra qualquer tipo de retaliagdo ao denunciante. Além
disso, devera dispor de estrutura interna responsavel por mediar conflitos entre
chefes e chefiados com respeito a avaliacdo periédica de desempenho e apreciar
recursos administrativos.

A avaliacdo do arcabougo normativo maranhense revela um esforgo
significativo para o atendimento destes critérios por meio de uma engenharia
institucional centralizada. O Estado disponibilizou multiplos canais de acesso para o
registro de denuncias, abarcando plataformas digitais (e-Ouv), e-mail, telefone,
aplicativo de mensagens e atendimento presencial na Ouvidoria Especializada. Mais
do que a mera disponibilizagdo tecnoldgica, o desenho da politica ataca a
vulnerabilidade do denunciante ao amparar-se no Decreto Estadual n.® 38.194/2023,
que estabelece medidas de salvaguarda e protecéao integral contra retaliagdes.

Ndo pode ser ignorada, entretanto, a possibilidade de exoneragcdo de
servidores exclusivamente comissionados de seus cargos quando registrem
denuncias, seja de assédio ou de outra natureza.

Segundo o portal de dados abertos do governo do Estado do Maranhao
(dados.ma.gov.br), a folha de servidores publicos do poder executivo do més de
maco de 2026 indica a existéncia de 8.081 servidores comissionados ativos e 42.765
servidores efetivos (civis e militares) ativos. Assim, verifica-se que, dada a
precariedade do vinculo dos servidores comissionados que, segundo a Constituigao
Federal, sdo de livre nomeagao e exoneragdo, as salvaguardas previstas pelos
Decreto n.° 38.194/2023 e n.° 39.054/2024 podem ser objeto de burla pelo gestor
que pretender retaliar um denunciante.

Isso porque diante da desnecessidade de indicagdo dos motivos que levam a

exoneragao do servidor que € detentor exclusivamente de cargo comissionado, a
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menos que haja evidéncias de que a exoneragao é efetivamente em retaliagcdo a uma
denuncia, o servidor encontrara imensa dificuldade em exercer essa salvaguarda.

A saida para eventual burla poderia ser, por exemplo, exigir do gestor que,
em caso de invocagao da salvaguarda, seja o gestor obrigado a declinar os motivos
da exoneragao. Embora nao exista exigéncia legal para tanto, trata-se de camada
de protecao adicional ao denunciante que contribuiria para dar maior confiabilidade
a politica publica, em especial por conta do alto numero de servidores comissionados
no ambito do poder executivo estadual. No entanto, até o presente momento n&o ha
qualquer registro de intengao de acrescentar essa disposi¢cdo a norma vigente.

O cruzamento de toda a estrutura protetiva mencionada acima com os dados
empiricos demonstra a sua absoluta necessidade. A pesquisa Mapa do Assédio no
Brasil 2024 (KPMG, 2024) revela que 23% das vitimas silenciam pelo medo de
sofrerem retaliagdes e 22% temem a exposigcéo. O assédio, por sua natureza, nutre-
se da assimetria de poder e do isolamento da vitima nas organizag¢des. Ao instituir
canais que garantem o sigilo e, ainda que parcialmente, salvaguardas normativas, o
Estado oferece os antidotos institucionais necessarios para neutralizar esse temor,
encorajando a exteriorizagdo da denuncia.

A centralizacado do recebimento dessas denuncias na Secretaria de Estado de
Transparéncia e Controle (STC) representa a imposi¢cao da impessoalidade sobre o
poder arbitrario. Em um modelo descentralizado, a vitima frequentemente precisa
denunciar o agressor dentro da mesma estrutura hierarquica em que a violéncia
ocorre, o que perpetua o medo do personalismo e do corporativismo. Ao deslocar a
porta de entrada da denuncia para um o6rgdo de controle central e externo a
reparticdo de origem da vitima, a dominagao racional-legal substitui a influéncia
pessoal do assediador por uma estrutura previsivel, calculavel e isenta.

Contudo, a avaliacado critica desta segunda pratica de deteccédo volta a
esbarrar na fragilizagao imposta pelas regras de excecao instituidas pela prépria
burocracia. A Instrucdo Normativa STC n.° 04/2025 e a Portaria STC n.° 13/2026
determinam que o juizo de admissibilidade e a apuragdo de denuncias relativas a
orgaos com regime disciplinar préprio (a exemplo da Policia Militar, Policia Civil,
Corpo de Bombeiros, SEAP, PGE e alguma estatais) sejam devolvidos as

respectivas unidades administrativas de origem (Maranhdo, 2025a; Maranhéo,
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2026a)>.
Ao excetuar justamente as corporagdes de seguranga publica — cujas
dindmicas sdo marcadamente hierarquizadas e verticalizadas — do fluxo

centralizado de recebimento e protecdo da Ouvidoria Especializada, o Estado
compromete severamente a eficacia da detecgdo. O retorno da denuncia para o
ambiente corporativo interno eleva substancialmente o risco de quebra de
confidencialidade e reacende o descrédito e o medo de retaliagédo apontados pela
KPMG. Na pratica, a estrutura de recebimento perde a sua caracteristica de "escudo
impessoal" weberiano naqueles setores que, pela rigidez de suas carreiras, mais
demandam a garantia de um canal externo e independente para o rompimento do
siléncio.

Mais uma vez, ndo se ignora os mecanismos adicionais de avocagao ou
instauracao de oficio quando ocorrerem hipoteses pré-determinadas, previstas no
art. 5°, §1° da Instrugdo Normativa n.° 04/2025. No entanto, o ideal seria que o Poder
Publico desse igual tratamento a todas as carreiras e 6rgaos no que se refere ao
combate ao assédio.

Em suma, a avaliagao conclui que o Maranhao dispde formalmente de uma
estrutura de recebimento de denuncias alinhada aos padrbes de detecgao do TCU e
amparada por garantias de salvaguarda ao denunciante. O limite de sua adequacéao
objetiva, contudo, reside na restricdo do alcance integral dessa estrutura impessoal,

que acaba por desamparar parcelas significativas do funcionalismo.

4.1.4 O mecanismo da corregao

O quarto e ultimo mecanismo estruturante do modelo de avaliagdo do Tribunal
de Contas da Unido (Acérdao n.° 456/2022) é a corregao. Diferentemente da
prevengao e da deteccdo, que atuam ex ante ou de forma mitigadora, a corregao
entra em cena quando a violéncia laboral ja se materializou. Ela engloba os
processos punitivos e conciliatérios implementados pelo Estado para apurar a

conduta abusiva e responsabilizar os agressores.

2 Importante ressaltar que, nessas hipoteses, em que pese a realizagdo do juizo de admissibilidade
se dé no 6rgao ou entidade que constitui uma das excegdes por possuir normativo disciplinar préprio,
isso nado altera a porta de entrada que, via de regra, segue sendo a Ouvidoria Especializada, situada
no ambito da Ouvidoria-Geral do Estado. A excegao prevista na IN se limita a fase de juizo de
admissibilidade, apuragao e decisao.
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A corregao é o momento em que o Estado mobiliza o seu monopdlio da
coergao por meio da dominacéao racional-legal. O aparato punitivo substitui o "arbitrio
do senhor" (o poder pessoal do assediador) pelo império impessoal da lei,
processando as denuncias por meio de tramites que garantem ampla defesa e
previsibilidade de sancao para o desvio ético-disciplinar.

O TCU desdobra este mecanismo em cinco praticas especificas de atuagao.

A primeira pratica do mecanismo de corregao orienta a organizagéo a adotar,
quando possivel e conveniente, medidas conciliatérias e de ajuste de conduta.

O objetivo desta diretriz do TCU é evitar que todo e qualquer conflito no
ambiente de trabalho desague obrigatoriamente nas instancias punitivas mais
severas, que possuem altos custos operacionais para a Administragdo e inegavel
desgaste emocional para os envolvidos.

O processo administrativo disciplinar tradicional €, por natureza, um rito de
confronto, que exige depoimentos e, por vezes, expde o trabalhador a revitimizacao.
Ao oferecer uma rota alternativa de conciliagao sigilosa, o Estado confere uma opgéo
menos traumatica para a resolugao da lide, incentivando o reporte por parte daqueles
que temem a devassa de sua privacidade.

O Projeto da Ouvidoria previu, ainda que timidamente, uma possibilidade de
conciliagdo anterior a instauracdo de procedimento correcional, quando ha uma
denuncia de assédio moral (ou seja, a liberalidade da vitima se restringe a essa
modalidade, sendo mandatério o seguimento da apuragcéo nos casos de assédio
sexual) formulada por terceiro e a vitima nao deseja levar a denuncia adiante. O
projeto estipula a possibilidade de conciliacdo, sempre condicionada a vontade
estrita da vitima.

Apesar da previsao no texto do projeto da politica publica, ndo identificamos
mengao a qualquer tipo de conciliagdo nas normas que compdem o0 microssistema
de prevencado e combate ao assédio. Nesse sentido, concluimos que ha uma
orientacao geral, prevista no projeto, mas sem for¢ca cogente decorrente de normas
estabelecidas, o que, na pratica, fragiliza o atendimento ao critério.

Ja no que se refere aos ajustes de conduta, a Instrugdo Normativa (IN) STC
n.° 04/2025, em seu art. 7°, instituiu o Termo de Ajustamento de Conduta (TAC) como
medida alternativa a instauracdo de processo correcional para infracdes de menor
potencial ofensivo (Maranh&o, 2025a). Diferentemente da conciliagdo, o TAC nédo se

subordina a vontade da vitima; trata-se de um instrumento discricionario da
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autoridade administrativa, condicionado a aceitagdo do suposto infrator, restrito a
hipétese de infragdes de menor potencial ofensivo — ou seja, n&o se aplica aos casos
em que reste configurado assédio propriamente dito.

Como dito, um processo disciplinar completo € custoso e moroso. Ao utilizar
o TAC, a Administragao consegue reprimir e corrigir tempestivamente as hostilidades
incipientes antes que elas se cristalizem em um quadro de assédio moral estrutural
e prolongado. O Estado demonstra aos servidores, assim, que possui engrenagens
capazes de aplicar consequéncias imediatas aos desvios de conduta, resgatando a
credibilidade do sistema de integridade sem inflar desnecessariamente a maquina
correcional.

A segunda pratica estabelecida pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU)
dentro do mecanismo de correcdo € a de receber e encaminhar denuncias. O
Acérdao n.° 456/2022 desdobra esta etapa em quatro critérios rigorosos para garantir
que o relato da vitima chegue de forma inequivoca e segura a instancia investigativa:

1) capacitar os atendentes para a obtengao de informagdes e acolhimento;

2) estabelecer procedimentos especiais para denuncias contra a alta

administragao;

3) normatizar o tratamento e o encaminhamento, inclusive de denuncias

anénimas; e
4) adotar medidas concretas para reduzir o desconforto e proteger a

identidade dos envolvidos.

O primeiro critério exige que a organizacado capacite os atendentes para
garantir o acolhimento das vitimas e a correta obtengéo de informagdes. O primeiro
critério exige que a organizagdo capacite os atendentes de denuncias em
procedimentos que garantam a obtencao das informacdes necessarias a apuracao,
bem como ao acolhimento e a orientac&o das vitimas.

Nesse sentido, a Secretaria de Estado de Transparéncia e Controle (STC)
buscou o aprimoramento de seus quadros por meio da articulacao interinstitucional
consubstanciada no Acordo de Cooperagao Técnica (ACT) n.° 01/2024, firmado com
a Secretaria de Estado da Administragcao (SEAD) e a Secretaria de Estado da Mulher
(SEMU). Coube a SEMU — 6rgao dotado de notdria especializagdo institucional no
trato de violéncias, vulnerabilidades e assimetrias de poder — a atribuicdo de

planejar e executar os cursos de capacitagao sobre o combate ao assédio destinados
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aos agentes publicos. Além disso, a busca ativa por treinamento técnico tem sido
efetivada na pratica, conforme evidenciado pela comunicagéao oficial da propria STC,
gue vem noticiando a realizagcdo de diversas capacitacbes para seus servidores
acerca da tematica. Os servidores envolvidos na politica, assim considerados os que
trabalham com o tratamento e apuracdo das denuncias de assédio, foram
capacitados em parceria com outras instituicbes, como a CGU (Maranhao, 2023e;
2023f), Controladoria Geral do Municipio de Sao Paulo (Maranh&o, 20239), Tribunal
de Justica do Maranhdo (Maranh&o, 2023h), bem como outras capacitagdes nao
divulgada no sitio eletrénico do 6rgao, mas informados pelo mesmo em resposta a
pedido de acesso a informacao (ANEXO B).

A engenharia institucional maranhense atende também a esta diretriz ao
alocar profissionais de saude ou assisténcia social na linha de frente, com habilitacdo
profissional, portanto, para realizar o acolhimento dessas vitimas.

O cruzamento desta exigéncia de capacitagcdo com os dados empiricos da
pesquisa Mapa do Assédio no Brasil 2024 (KPMG) revela a sua centralidade para o
sucesso do sistema: o medo da exposicdo e o trauma emocional sao fatores
paralisantes que levam 22% das vitimas a optarem pelo siléncio. O fornecimento de
uma equipe multidisciplinar € um importante passo para mitigar esse temor, mas a
efetividade do acolhimento repousa inexoravelmente na aptiddao adquirida pelo
profissional para lidar com as nuances do assédio, evitando questionamentos que
provoquem a revitimizacao institucional.

Ademais, a capacitagao direcionada do atendente atua como a engrenagem
que transforma a empatia individual em um auténtico procedimento racional-legal. O
treinamento padroniza o rito de escuta e assegura que a burocracia atue de forma
predeterminada, ao invés de ofertar resposta intuitiva de seus servidores. Alcanca-
se, assim, a coleta exata dos elementos de pertinéncia e materialidade — a
"calculabilidade" do fato administrativo — necessarios para instruir a apuragao
correcional subsequente, conferindo robustez probatdria ao processo, ao mesmo
tempo em que se resguarda a vulnerabilidade do denunciante.

O segundo critério demanda o estabelecimento de procedimentos especiais
para recepcionar denuncias contra a alta administragdo ou membros de Poder. Essa
mecanica ja foi abordada acima, quando se afirmou a previsao expressa da apuragao
de denuncias contra o Ouvidor-Geral e contra o Corregedor-Geral, além de ter sido

tratado o caso de denuncias contra agentes politicos, razdo pela qual ora remetemos
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ao topico proprio.

O terceiro critério requer a normatizagcao do tratamento e encaminhamento,
inclusive de denuncias andnimas. A Instrugdo Normativa (IN) STC n.° 04/2025
disciplinou o fluxo geral estabelecendo que as denuncias cadastradas no sistema e-
Ouv sejam automaticamente direcionadas a STC, blindando o processo contra a
interferéncia imediata das ouvidorias setoriais de origem.

Contudo, a avaliagédo da politica maranhense neste ponto especifico revela
um déficit critico de adequacgao objetiva: o arcabougo normativo falha ao ndo admitir,
na pratica, o registro de denuncias anénimas. O Decreto Estadual n.° 35.640/2020,
norma geral que regulamenta o Sistema de Ouvidoria do Poder Executivo, ndo prevé
a possibilidade de anonimato e o Decreto Estadual n.° 39.054/2024, ao instituir a
Ouvidoria Especializada, silenciou sobre o tema, ndo modificando a regra original.
Consequentemente, para todos os efeitos legais e operacionais, denuncias
estritamente anbénimas nao sao aceitas como meio de provocagao do sistema
(Maranhao, 2020; 2024a).

Embora o modelo do TCU e a realidade estatistica da KPMG (onde 22% das
vitimas silenciam por medo da exposicado) sugiram a importancia do anonimato, a
analise da coeréncia interna da politica maranhense revela uma solugao técnica
intermediaria: a identificagao protegida. Reconhecendo que a natureza do processo
administrativo exige a identificagdo para evitar denuncias infundadas e garantir a
segurancga juridica, o Estado optou por substituir 0 anonimato por um rigoroso
sistema de blindagem de dados.

A consisténcia dessa escolha manifesta-se na previsao de salvaguardas que
restringem o acesso aos elementos de identificagdo exclusivamente aos
responsaveis pela apuragdo, mantendo-os sob sigilo por até 100 anos (Maranhéo,
2023a). Mais do que isso, a politica instituiu o tarjamento padréao dos dados da vitima
na fase de tratamento da denuncia, garantindo que a informacéao so circule mediante
solicitagao justificada da unidade de correicdo (Maranhdo, 2023a). Assim, essa
engenharia ndo representa uma falha, mas sim a busca pela impessoalidade
burocratica: o Estado assume a custddia da identidade do servidor, utilizando a
tecnologia e o rito normativo como um escudo que minimiza o risco de exposigao,
sem comprometer a materialidade necessaria para a responsabilizagdo do agressor.

Dessa forma, a Ouvidoria Especializada n&do ignora o receio da vitima, mas o

gerencia através de protocolos de acesso restrito. Ao transformar o nome da vitima
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em um dado protegido e controlado desde a porta de entrada, o microssistema busca
restaurar a confianga institucional, provando que é possivel ser identificado pelo
Estado sem ser exposto ao assediador.

No que se refere a adocdo de medidas para reduzir o desconforto dos que
desejam denunciar, a politica objeto do presente estudo atendeu integralmente o

critério. Os exemplos citados no acoérdao

(“protecdo a identidade do denunciante e do denunciado; garantia de
acesso a informagao exclusivamente para as partes necessarias ao
tratamento da denuncia; ambiente seguro de nao-identificagdo para quem
deseja apenas conversar sobre a possibilidade de denunciar”) (TCU, 2022,
p. 22).

Foram integralmente previstos pela politica publica, seja nos normativos que
compdem microssistema de protegdo e combate ao assédio, seja no Acordo de
Cooperacao Técnico assinado pelos 6rgaos que integram o documento-base da
politica publica.

O Decreto Estadual n.° 38.194/2023 instituiu a pseudonimizacdo dos dados,
técnica que desvincula o nome do denunciante dos fatos narrados, operando em
ambiente informatico controlado e restrito. Ademais, o Projeto da Ouvidoria
estabeleceu, como medida de alivio do desconforto, a priorizacdo de oitivas por
videoconferéncia, permitindo inclusive que o ato seja realizado sem a presencga do
investigado ou com sua camera desligada, caso a simples imagem do agressor
cause humilhagao a vitima. Essas medidas burocraticas de sigilo e distanciamento
funcionam como o "escudo" impessoal da dominagao racional-legal contra 0 medo
de retaliacao, fator que cala 23% dos trabalhadores assediados.

Contudo, a avaliacdo da aplicabilidade material desta pratica sofre a mesma
fratura estrutural ja criticada transversalmente neste estudo: a excegao garantida as
forcas de seguranca publica e sistema penitenciario. Ao devolver, por forca da
Instrucdo Normativa n.° 04/2025, as denuncias de assedio desses 6rgaos para que
as proéprias unidades administrativas de origem fagcam a apurag¢ao das denuncias, o
Estado retira dessas vitimas o acesso direto ao escudo protetivo centralizado. Na
pratica, exige-se que o servidor de uma corporacgao fortemente hierarquizada registre
e tramite sua denuncia sob os olhos de sua prépria cadeia de comando, reativando
todos os vetores de "desconforto”, "medo da exposicao" e "temor de retaliacdo" que

o mecanismo do TCU visava justamente mitigar. Apenas em carater excepcional, em
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gue se preencham requisitos como omissao da autoridade instauradora, inexisténcia
de condigcbes objetivas para apuragdo no 6rgao de origem ou complexidade,
repercussao e relevancia da matéria é que a instauragao sera feita pelo 6rgao central
de controle interno.

A terceira pratica do mecanismo da corregdo determina que a instituicao
devera analisar preliminarmente a denuncia. Segundo o Acérdao, cinco sao os
critérios essenciais para o atendimento a esta pratica.

O primeiro critério exige que a organizagao assegure os procedimentos de
analise de admissibilidade sejam claros e que as pessoas que 0s executam sejam
preparadas para executa-las.

Em que pese as normas que compdem a politica publica ndo tenham previsto
os procedimentos para analise de admissibilidade no que se refere especificamente
as denuncias de assédio, ja existia previamente a Instrugdo Normativa STC n.°
01/2024 (Maranhdo, 2024e), em cujo texto ha o detalhamento relativo a
admissibilidade de denuncias em geral. Quanto ao preparo das pessoas que
executam o exame de admissibilidade, ha que se fazer remissdo ao que ja foi
mencionado quanto a capacitacdo dos servidores que compdem a Ouvidoria
Especializada e a Corregedoria-Geral do Estado: o treinamento da equipe quanto ao
tratamento e apuracdo de denuncias de assédio evidenciam o cumprimento do
critério.

O segundo critério trata da possibilidade de, durante a admissibilidade da
denuncia, a instituicdo poder solicitar informagdes adicionais a apuracdo. Nesse
ponto, também a Instrugdo Normativa STC n.° 01/2024 prevé a possibilidade de

complementacéo da denuncia no prazo de 20 dias, nos termos do seu art. 43, verbis:

Art. 43. Recebida a manifestagdo, as Unidades de Ouvidoria deverao
proceder a analise prévia e, caso necessario, encaminha-la as areas
responsaveis pela adogéo de providéncias.

§1°. Sempre que as informagbes apresentadas pelo usuario forem
insuficientes para a andlise da manifestacédo, as Unidades de Ouvidoria
deverdo solicitar ao manifestante complementagdo de informacdes, que
devera ser atendido no prazo de 20 (vinte) dias.

§2°. Concomitante ao pedido de complementacdo no e-Ouv, a Unidade de
Ouvidoria podera realizar contato telefénico ou via e-mail com o
manifestante, informando a necessidade de complementagao, sob pena de
arquivamento da manifestagao.

§3°. A falta de complementagéo da informacéo pelo manifestante no prazo
estabelecido no §1° deste artigo acarretara o arquivamento da
manifestagao, sem a produgéo de resposta conclusiva.

§4°. O pedido de complementagao de informagdes interrompe o prazo inicial
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de 30 (trinta) dias, que sera retomado a partir da resposta do manifestante.
§5°. Nao serdo admitidos pedidos de complementagao sucessivos, exceto
se referentes a situagédo surgida com a nova documentagéo ou informagoes
apresentadas (Maranhao, 2024d).

O carater dialégico dessa parte do processo garante que a denuncia nao deixe
de ser apurada por conta de alguma falha formal, comum para os denunciantes que,
em regra, ndo tem o conhecimento técnico do que precisa conter a denuncia e afasta
a sensacao de impunidade de um arquivamento aparentemente sem explicagao.

O terceiro critério impde o estabelecimento de procedimentos alternativos
caso a vitima nao deseje se identificar ou formalizar a denuncia. Como analisado em
topico anterior, a omissdo normativa que impede o recebimento de denuncias
estritamente anénimas no Maranhdo € um obstaculo real. No entanto, contornando
parcialmente essa fragilidade, a IN n.° 04/2025 apresenta solugbes procedimentais
nos casos em que a manifestagdo € feita por terceiros. Conforme o art. 3° se a
denuncia de terceiros tratar de assédio moral, a Ouvidoria realizara uma "busca
ativa" para oferecer apoio a parte ofendida e verificar seu interesse em prosseguir;
em caso negativo, a denuncia é arquivada, mas os dados sdo retidos para subsidiar
0 mapeamento de riscos e agdes de prevencado (Maranhao, 2025a).

A postura estatal torna-se ainda mais incisiva no caso do assédio sexual: por
configurar crime, a norma estabelece que o processo investigativo transcorrera de
oficio, independentemente da autorizagéo da vitima (art. 3°, § 5°, IN n.® 04/2025).

O impacto dessa substituicdo de protagonismo é profundo. Os dados da
KPMG (2024) indicam que 22% das vitimas silenciam pelo medo da exposi¢édo e
23% por medo de retaliacdo. Ao retirar o 6nus da decisao de formalizar a queixa dos
ombros da vitima e transforma-lo em um dever irrenunciavel do Estado e de
terceiros, a politica cria uma rede impessoal de responsabilizagdo que protege o
ofendido (ou o terceiro denunciante) de eventuais pressdes coercitivas diretas do
assediador para que desista do feito.

O quarto critério diz respeito a assegurar a apuragao tempestiva e de modo
efetivo.

A politica atende a esta diretriz conferindo alto rigor temporal ao processo de
admissibilidade. O § 1° do art. 4° da IN n.° 04/2025 imp&e a Corregedoria Geral do
Estado o prazo estrito de 15 dias para a elaboracéo do relatério de analise prévia.

Em ato continuo, o Secretario de Estado de Transparéncia e Controle dispde de mais
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15 dias para proferir a decisao final sobre o arquivamento, abertura de sindicancia
ou instauracédo de Processo Administrativo Disciplinar (PAD).

Trata-se de prazos curtos, condizentes com a urgéncia prépria de vitimas de
violéncia como € o caso do assédio. A fixagao de prazos peremptorios € a esséncia
da previsibilidade e da "calculabilidade" exigidas pelo cidadao frente a maquina
estatal. O processo correcional deixa de ser um instrumento de tramitagcéo incerta —
historicamente utilizado nas reparticdes publicas para "esfriar" e prescrever os casos
— e passa a operar com marcos temporais objetivos, incentivando a ruptura do
siléncio ao provar que o Estado respondera em tempo razoavel.

O quinto e dultimo critério exige manter o denunciante ciente sobre o
encaminhamento de sua denuncia. O microssistema atende a essa exigéncia de
transparéncia ao prever, na IN n.° 04/2025, em seu art. 5°, § 4°, que haja o registro
formal da resposta conclusiva no sistema informatizado, garantindo total
rastreabilidade a manifestagao e informando a vitima o final dos tramites efetuados
ou as razdes para um eventual arquivamento liminar.

Nesse ponto, cabe observar que a comunicagao a vitima, conforme a norma,
se limita ao conhecimento do encaminhamento que foi dado a denuncia - se houve
instauracao de procedimento disciplinar ou néo, se esse procedimento foi concluido
ou ndo. Nao ha garantia a ciéncia de cada etapa do procedimento disciplinar.

Entretanto, em recente decisdo do Conselho Nacional de Justi¢a, envolvendo
processo administrativo disciplinar para apurar assédio sexual de um juiz em face de
uma servidora que registrou a denuncia, foi garantido a mesma nao apenas a ciéncia,
mas sua participacao ativa, “[...] com a formulagao de perguntas, alegacoes finais e
sustentagao oral durante o processo” (CNJ permite..., 2025).

A incorporacédo de diretriz semelhante pelo Poder Executivo maranhense
representaria um salto de maturidade na adequacgao objetiva da politica. A burocracia
tradicional possui uma tendéncia intrinseca de encastelar-se no sigilo de seus
expedientes, reduzindo o cidadao denunciante a um mero "objeto de prova" e
alijando-o do rito de aplicagdao da dominacgao racional-legal. Ao elevar a vitima a
condigao de sujeito ativo do processo — a exemplo do paradigma firmado pelo CNJ
—, 0 Estado atacaria frontalmente a raiz do ceticismo revelado pela pesquisa Mapa
do Assédio no Brasil 2024, segundo a qual 27% das vitimas silenciam por descrédito
de que a organizagao conduzird uma investigacao integra e efetiva (KPMG, 2024).

A transparéncia integral e a participacdo ativa atuam como antidotos
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institucionais contra o sentimento de impunidade, assegurando a vitima que a
maquina correcional nao operara de forma enviesada ou corporativista as
escondidas. Sugere-se, portanto, como imperativo aprimoramento institucional do
mecanismo de corregdo, que a normatizagdo estadual evolua para integrar
formalmente o ofendido como parte interessada durante todo o tramite apuratério,
democratizando o processo disciplinar.

No que se refere a quarta pratica do critério da correcéo, o Acérdao do TCU
estatui “apurar os casos de assédio identificados” (TCU, 2022). Dentro desta pratica,
ha um unico critério elencado: a adocéo de procedimento detalhado e normatizado
de apuracgao da denuncia, a partir de normas superiores aplicaveis.

Segundo o acérdéo, o objetivo do controle externo é garantir que a fase
investigatoria e punitiva seja revestida de previsibilidade e segurancga juridica,
expurgando o risco de nulidades ou questionamentos perante o Poder Judiciario
(TCU, 2022).

Trata-se de medida que busca afastar a frustragdo de, apds longo processo
administrativo que culmine com a penalizagdo do agressor, a vitima ou denunciante
ver essa decisao revertida em face de o procedimento de apuragdo nao estar
respaldado juridicamente.

A esse respeito, tanto o tratamento quanto a apuragdo das denuncias
atendem a normas estabelecidas previamente e estdo amparadas em leis, decretos
ou em outras normas infralegais. A ressalva que existe, ja abordada acima, perpassa
pela previsao do conceito de assédio em norma infralegal, mas que, conforme ja
exposto, ndo é pratica exclusiva do Poder Executivo do Maranh&o, ja tem minuta de
projeto de lei para alteracéo do estatuto do servidor e, em carater provisorio, respalda
o enquadramento da conduta de assédio em outros dispositivos atualmente vigentes
no estatuto.

Por fim, a quinta e ultima pratica do mecanismo da corregao é “estabelecer
processo de responsabilizagao”.

O acérdao traz enunciado idéntico da pratica, o que se acredita ter sido um
equivoco na sua divulgacdo. No entanto, dada a distingdo entre os critérios desta
pratica e os estabelecidos pela pratica anterior, € possivel depreender do que se
trata.

Os critérios sao estabelecer procedimento, detalhado e cuidadoso, para

enquadramento e dosimetria das sancgdes disciplinares, assegurar a correta
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aplicagao das sangdes disciplinares previstas nas normas e assegurar que a
instancia que aplica a sancgao disciplinar seja diferente da que executa.

Todas os critérios estabelecidos por esta pratica parecem se referir mais a
implantagdo da politica que propriamente ao seu desenho. No que se refere ao
desenho, a exemplo do que ocorre com os demais procedimentos disciplinares, ha
a adogao de rito processual padrao aplicavel aos servidores estaduais no exercicio
do poder disciplinar.

Diferentemente do que acontece na esfera federal, onde a Advocacia-Geral
da Unidao (AGU) publicou parecer que estabeleceu que a pratica do assédio sexual
€ conduta gravissima a ser punida com a demissdo no ambito do servigo publico
federal (Brasil, 2023e), no ambito estadual ndo ha parecer vinculante, devendo a
dosimetria ser feita caso a caso. No entanto, a falta de parecer com estas
caracteristicas ndo tem o condao de tornar ndo atendidos os critérios relativos a
estabelecer o processo de responsabilizagcdo, ja mencionados acima. Todos sao
plenamente atendidos no Poder Executivo Estadual, ainda que antes da implantagao
da politica publica em referéncia.

Em sintese, a avaliagao politica da recém-criada Ouvidoria Especializada de
Prevengdo e Combate ao Assédio no Maranhdo revela a construcdo de um
microssistema normativo de inegavel avanco. A adogao de um aparato institucional
distribuido pelos eixos de Institucionalizacao, Prevencéo, Deteccdo e Correcdo —
alinhado, em grande medida, aos rigorosos preceitos do Tribunal de Contas da Uniédo
no multicitado Acordao — dota a Administracdo Publica estadual de ferramentas
proativas de dominagéo racional-legal. Quando operadas em conjunto, essas
engrenagens processuais, de acolhimento e de transparéncia possuem o potencial
técnico de mitigar o isolamento e o medo que historicamente paralisam as vitimas
de violéncia laboral, bem abordados pela pesquisa Mapa do Assédio Brasil 2024, da
KPMG.

Entretanto, a consolidagcdo desse microssistema enquanto verdadeiro escudo
universal de protecao a dignidade do trabalhador requer o enfrentamento tempestivo
de suas fraturas de implementacao. Para que o medo da exposicao e o descrédito
nas apuracoes sejam integralmente transpostos, faz-se imperiosa a superacao das
tensdes identificadas ao longo deste capitulo, notadamente: a necessidade de
tipificagdo estatutaria inequivoca dos ilicitos de assédio; a busca por uma

padronizagcdo punitiva que supere a inseguranga da dosimetria caso a caso; o
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fomento juridico a participacao ativa da vitima no rito correcional; e a revisao critica
das excegbes de competéncia delegadas aos érgdos de seguranca. Somente
assegurando que a impessoalidade e a calculabilidade do controle do Estado atinjam
a totalidade do funcionalismo de forma isonémica, a politica publica alcangara a sua
almejada maturidade institucional no desmantelamento das redes de assédio

estrutural.

4.2 A adequacao da escolha do érgao central de controle interno para conduzir

a politica publica de preveng¢ao e combate ao assédio no servigo publico

A avaliacdo de uma politica publica transcende a analise estrita de seus
normativos, fluxos e ferramentas. Torna-se imperativo examinar também a
pertinéncia da escolha do sujeito institucional incumbido de coordenar, executar e
fiscalizar a politica. No ambito do Poder Executivo do Estado do Maranh&o, essa
responsabilidade foi atribuida de forma centralizada a Secretaria de Estado de
Transparéncia e Controle (STC), por meio da centralizag&o do tratamento e apuragao
de denuncias de assédio.

Para avaliar se a STC consubstancia a arena estatal mais adequada para
capitanear o enfrentamento ao assédio moral e sexual, esta seg¢ao estrutura-se a
partir de trés critérios analiticos:

1) a analise comparativa frente ao cenario nacional (benchmarking);

2) a vocacao institucional e a expertise multidisciplinar; e

3) a capacidade técnico-operacional do érgao.

No que tange ao primeiro critério — a analise comparativa e a tendéncia
federativa —, o objetivo é verificar como o modelo de governanca eleito pelo Governo
do Maranhao se posiciona em relagao ao restante do pais. O levantamento de dados
acerca das instituicbes que lideram as politicas de enfrentamento ao assédio no
Poder Executivo dos 26 estados e do Distrito Federal revela que a escolha
maranhense reflete um forte alinhamento com a diretriz majoritaria nacional.
Observe-se abaixo o infografico elaborado com base nos dados obtidos de
pesquisas realizadas nos sitios eletronicos do Conselho Nacional de Politica
Fazendaria (CONFAZ), dos portais dos 6rgaos de controle e portais do Governo das

27 Unidades da Federacao:
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Figura 3 - Lideranca e governanca do combate ao assédio nos Estados.

O Panorama do Enfrentamento ao Assédio na Administracdo Publica Brasileira:
Lideranca e Governanca nos Estados

Classificagdo da Governanga

Grupo 1: Lideranga por Grgéo de Controle ou AL, ES, GO, MA,
Verde Ouvidoria (Centralizada diretamente na Controladoria MG, PA, PR, RO,
ou Ouvidoria) SC, SP. SE

Grupo 2: Gestao por Colegiado com Participagao
m do Controle (Liderada por comités ou grupos de E’E’ EIF’ NS,

trabalho integrados pelo drgao de controle)

Grupo 3: Lideranga por Orgdo Diverso
\"ELLHILEN (Condugao nao cabe primariamente ao érgao de AC,RR, TO
controle ou ouvidoria)

Grupo 4: Modelo de Gestao Difuso
Amarela  (N3o definido um 6rgdo central para capitanear a AP, BA, PE, RN
politica)

Grupo 5: Politica Especifica Nao Identificada AM.RJ RS
| (Ainda ndo detectada uma politica publica especifica) el

b

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).
Nota: os dados foram coletados no primeiro semestre de 2026.

Os dados estatisticos demonstram que a centralizagcao da politica de combate
ao assédio no Orgdo Central de Controle Interno ou na Ouvidoria-Geral do Estado
(OGE) é a opgéao predominante no Brasil, sendo o arranjo institucional adotado por
11 unidades da federacao (Alagoas, Espirito Santo, Goias, Maranh&o, Minas Gerais,
Para, Parana, Roraima, Santa Catarina, Sdo Paulo e Sergipe), além da Uniao
Federal, por meio da CGU.

O segundo modelo mais comum no pais caracteriza-se pela gestdo por meio
de instancias colegiadas, como comissdes ou comités, presente em seis estados
(Ceara, Distrito Federal, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Paraiba e Piaui).
Curiosamente, mesmo neste formato descentralizado, a figura do 6érgao de controle
permanece central, frequentando esses colegiados como membro efetivo ou na
condicao de presidente.

Modelos alternativos revelam-se minoritarios: apenas trés entes federativos
entregaram a lideranga da politica a secretarias finalisticas (Acre e Tocantins para a
Secretaria da Mulher ou equivalente, e Rondoénia para a Secretaria de Planejamento,
Orgcamento e Gestado); quatro estados possuem uma governanga de carater difuso,
sem lideranga definida (Amapa, Bahia, Pernambuco e Rio Grande do Norte); e em
trés estados sequer foi identificada uma politica governamental especifica sobre o
tema (Amazonas, Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul).

Sob a dtica da sociologia das organizagdes, a inser¢dao do Maranhao neste

grupo maijoritario deve ser interpretada a luz do conceito de isomorfismo institucional,
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classica formulagao de Paul DiMaggio e Walter Powell (2005). Os autores postulam
gue, uma vez que um campo organizacional se estabelece, ha um impulso inexoravel
em diregdo a homogeneizagao, impulsionado por trés processos isomorficos: o
coercitivo, 0 mimético e o normativo

A escolha reflete a necessidade do Estado de dotar o programa antiassédio
da forga coercitiva e correcional inerente aos 6rgaos de controle, buscando superar
o descrédito estatistico das vitimas com uma solugéo ja testada e legitimada pelas
principais burocracias do pais. Conclui-se, portanto, que sob o critério da adequagao
federativa, a opgao pela STC reveste-se de ampla legitimidade institucional.

O isomorfismo coercitivo decorre das pressdes formais e informais exercidas
por outras organizagdes ou pelas expectativas culturais da sociedade. No caso
maranhense, a propria edicao do Decreto Estadual n.° 39.054/2024 ndo ocorreu em
um simples vacuo administrativo, mas foi impulsionada pela influéncia histérica do
movimento feminista na formulagao de politicas publicas — ainda que indireta, como
acima trazido —, pela recente promulgacao da Lei Federal n.° 14.540/2023 e pelo
proprio acordao n.° 456/2022 - TCU, que da indicios de cobrancas relativas a
instituicao de politicas de combate ao assédio pelo controle externo. Essa pressao
estruturada obrigou o Poder Executivo Estadual a fornecer uma resposta institucional
concreta para a prevencao e o enfrentamento do assédio.

Contudo, uma vez compelido a agir, o Estado deparou-se com o desafio de
como estruturar essa politica. E neste ponto que operam os isomorfismos mimético
e normativo. DiMaggio e Powell (2025) explicam que, diante da incerteza gerada por
problemas complexos e objetivos ambiguos, as organizagdes tendem a tomar como
modelo outras instituicdes que consideram bem-sucedidas ou legitimas. Ao alinhar
sua governancga a tendéncia nacional de centralizagdo no érgéo de controle interno
(adotada por 11 estados e pela Uniao), o Maranhdao mimetiza um arranjo ja
estabelecido para reduzir os riscos da inovagdo. Ademais, ao confiar a politica a
STC, o Estado adere a uma padronizagdo normativa baseada na crescente
estruturagao profissional das areas de auditoria, compliance e integridade.

Cabe, portanto, questionar: esse alinhamento isomarfico é institucionalmente
saudavel? A resposta exige moderacao analitica. Por um lado, o isomorfismo corre
o risco de nao ser recomendavel caso se restrinja a mera adogao cerimonial ou de
fachada, apenas para satisfazer as exigéncias legais e sociais, mas n&do a dotar de

capacidade operacional real.
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Por outro lado, o fato de incidir neste modelo de isomorfismo torna a escolha
da STC uma estratégia altamente recomendavel e saudavel para a maturidade da
politica publica. Ao mimetizar o modelo do controle interno, o Maranhdo encurta a
sua curva de aprendizado institucional e importa para a recém-criada Ouvidoria
Especializada toda a carga de autoridade, impessoalidade e rigor correcional que
essas instancias ja possuem no imaginario do funcionalismo, em especial ao da
Unido.

Em um terreno pantanoso e marcado pelo medo da denuncia, dotar o
enfrentamento ao assédio da aura de neutralidade investigativa de uma STC
proporciona a credibilidade inicial necessaria para que as vitimas confiem no
sistema, demonstrando que a Administracao absorveu as pressdes da sociedade e
elevou o tema a categoria de pilar fundamental de integridade governamental.

O segundo critério de avaliagado recai sobre a vocacao institucional e a
expertise estrutural e multidisciplinar do érgao escolhido. A escolha da Secretaria de
Estado de Transparéncia e Controle (STC) para liderar a politica de prevengao e
combate ao assédio revela-se plenamente adequada ao se constatar que a
instituicdo ja possuia uma alta especializacdo formal-estrutural consolidada para a
apuracao de conflitos disciplinares e para o tratamento de denuncias.

A adequacao originaria da STC fundamenta-se, primeiramente, na existéncia
de uma estrutura prévia a formacao da politica. Por definicdo normativa expressa na
Lei Estadual n.° 10.204/2015, a STC é o 6rgao central que n&do apenas detém a
governanga do sistema informatizado e dos canais de denuncias do Estado (inserir
dispositivo legal), como também exerce a competéncia legal de orientar e
supervisionar os demais 6rgdos e entidades estaduais quanto ao tratamento
adequado das manifestacbes de ouvidoria (inserir dispositivo legal). De forma
analoga, a Corregedoria Geral do Estado, unidade indissociavel da STC, ja exerce
papel consolidado de orientagdo e controle em relagao as corregedorias setoriais e
demais unidades correcionais em todo o Executivo (inserir dispositivo legal). Desta
forma, a aptidao técnica para o tratamento e a apuracdo de casos de assédio &
notavelmente maior, posto se tratar de unidades que prestam orientagcdes em relagao
a quem as recebe.

Ademais, a natureza finalistica de auditoria confere a STC o dominio técnico
sobre praticas complexas de gestdo de riscos e de analise sistematica de dados.

Tais competéncias estruturais sao erigidas pelo préprio modelo de boas praticas do
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Tribunal de Contas da Unido (2022) como ferramentas indispensaveis para que uma
organizagado consiga monitorar, mensurar e combater o assédio moral e sexual de
forma efetiva e sistémica. A forgca da politica publica, portanto, repousa exatamente
no aproveitamento estratégico de um arcabougo prévio de inteligéncia
administrativa, em que a "calculabilidade" exigida pelo fluxo da denuncia e da sangao
encontra respaldo em um o6rgéo institucionalmente maduro para conduzi-lo.

Contudo, a violéncia laboral ndo se resume a um desvio patrimonial ou legal
estrito; trata-se de um fendmeno que gera profundo trauma e adoecimento
psicossocial. Dessa forma, embora a STC estivesse plenamente pronta para tratar
denuncias, apura-las, para analisar os dados e gerir riscos, a instituicdo nao possuia,
originariamente, a vocagao institucional para o acolhimento especializado e
humanizado de vitimas em sofrimento.

Esta limitagdo vocacional primaria do 6rgao de controle foi, entretanto,
mitigada com exceléncia pela Administragao Publica por meio de uma estratégia de
governanca em rede. Os pontos para os quais a STC n&o estava pronta foram
supridos com a celebragcdo do Acordo de Cooperagao Técnica (ACT) n.° 01/2024.
Essa articulagcdo permitiu a Ouvidoria Especializada absorver a expertise
institucional da Secretaria de Estado da Mulher (SEMU) no enfrentamento de
violéncias baseadas em género, e incorporar a estrutura de atendimento e a equipe
multidisciplinar (psicélogos e assistentes sociais) da Secretaria de Estado da
Administragdo (SEAD) para promover a escuta e o apoio emocional (Maranhé&o,
2024Db).

Conclui-se, a luz deste critério, que o arranjo governamental forjado pelo
Maranhdo demonstra extrema adequacdo. Aliando a estrutura prévia e o
conhecimento técnico da STC a expertise psicossocial e de gestdo de pessoas da
SEMU e da SEAD - reforgada pela continua capacitagao dos servidores acerca das
nuances do asseédio —, o Estado garantiu um modelo capaz de equilibrar a repressao
implacavel e processualmente segura ao assediador com o acolhimento sensivel e
multidisciplinar a vitima, revelando, portanto, coeréncia interna.

O terceiro e ultimo critério de avaliacdo da adequacao da escolha do 6érgao
para liderar condugdo da politica recai sobre a capacidade técnico-operacional e a
suficiéncia de recursos do 6rgao encarregado de liderar a politica. A analise deste
aspecto visa responder se a Secretaria de Estado de Transparéncia e Controle

(STC), enquanto arena institucional escolhida, detém os meios materiais e humanos
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indispensaveis para suportar a centralizacéao do combate a violéncia laboral em todo
o Poder Executivo.

Conforme ja detalhadamente debatido na primeira parte deste capitulo, a
materialidade dessa capacidade operacional revelou-se o principal gargalo da
politica publica. A comprovada insuficiéncia de forca de trabalho dedicada a
apuracao correcional na STC foi o fator determinante que forgou a Administragao a
descentralizar parcialmente o fluxo e excluir as instituicdes com regime disciplinar
préprio (como as forgas de seguranga) da regra geral de protecéo.

Sob a dtica restrita da avaliagdo do 6rgao escolhido, a constatagdo desse
déficit ndo invalida a pertinéncia conceitual da escolha da STC — afinal, seus
atributos de independéncia, dominio do sistema de ouvidorias e expertise em
processos correcionais mantém-se como diferenciais estratégicos irretocaveis.
Contudo, essa limitagdo expde uma fratura critica na chamada "capacidade estatal"
técnico-administrativa do 6rgdo. A moderna literatura de avaliagdo de politicas
publicas aponta que a governancga efetiva exige que a burocracia seja dotada dos
recursos organizacionais, financeiros e tecnolégicos necessarios para conduzir suas
acdes de forma coordenada (Brasil, 2018).

Ao eleger a STC como o "escudo de impessoalidade" central do sistema, o
Estado assumiu institucionalmente o 6nus de dota-la da musculatura operacional
correspondente. A adequacgao da escolha, portanto, encontra-se em um estagio de
eficacia limitada: o 6rgdo eleito possui a autoridade normativa e a inteligéncia
administrativa, mas carece da forga motriz essencial para universalizar a politica. A
adequacao plena deste critério ficara condicionada ao futuro provimento de recursos
humanos que permita a STC absorver, sem a necessidade de regras de excegao
corporativa, a integralidade das denuncias do Estado.

Em sintese, a avaliagao politica da recém-criada Ouvidoria Especializada de
Prevengdo e Combate ao Assédio no Maranhdo revela a construcdo de um
microssistema normativo de inegavel avango. A adog¢ao de um aparato institucional
distribuido pelos eixos de Institucionalizacao, Prevencao, Detecgao e Corregdo —
alinhado, em grande medida, aos rigorosos preceitos do modelo do Tribunal de
Contas da Uniao (2022) — dota a Administragcado Publica estadual de ferramentas
proativas de dominagédo racional-legal. Quando operadas em conjunto, essas
engrenagens processuais, de acolhimento e de transparéncia possuem o potencial

técnico de mitigar o isolamento e 0 medo que historicamente paralisam as vitimas
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de violéncia laboral.

A avaliagdo da adequacao da escolha do érgéo de controle reforgca esse
prognostico positivo ao demonstrar que reflete um isomorfismo institucional saudavel
e alinhado as melhores praticas federativas. Ademais, o Estado demonstrou notavel
maturidade ao suprir a limitagdo vocacional da STC por meio de uma governanga
em rede, firmando o Acordo de Cooperagdo Técnica que agregou a expertise
psicossocial da Secretaria da Mulher (SEMU) e da Secretaria da Administragéo
(SEAD) a porta de entrada do sistema.

Entretanto, a consolidagao desse microssistema enquanto verdadeiro escudo
universal de protecao a dignidade do trabalhador requer o enfrentamento tempestivo
de suas fraturas, expostas pela alteracdo de rumo em sua fase de implementagao.
E aqui, ndo obstante se trate de uma avaliacao politica publica, a alteragao de seu
desenho ja na fase de implementacéao forgou a submissao desta analise. Para que o
medo da exposicdo e o descrédito nas apuragdes (KPMG, 2024) sejam
integralmente transpostos, faz-se imperiosa a superagao das tensdes identificadas
ao longo deste capitulo, notadamente: a necessidade de tipificagcdo estatutaria
inequivoca dos ilicitos de assédio; a busca por uma padronizagao punitiva que
supere a inseguranca da dosimetria caso a caso; o fomento juridico a participagao
ativa da vitima no rito correcional; e, fundamentalmente, a expansao da capacidade
técnico-operacional da STC.

Somente dotando o érgéo central dos recursos humanos necessarios sera
possivel revisar as excegdes de competéncia delegadas aos 6rgaos de seguranca,
assegurando que a impessoalidade e a calculabilidade do controle do Estado atinjam
a totalidade do funcionalismo de forma eficaz e efetiva, com maturidade institucional

suficiente para o desmantelamento das redes de assédio estrutural.



106

5 CONCLUSAO

Esta dissertagcdo teve como tema central a avaliagdo politica da recém-
implantada politica publica de combate ao assédio moral e sexual no ambito do
Poder Executivo do Estado do Maranhdo, consubstanciada no microssistema
normativo que criou a Ouvidoria Especializada. O problema de pesquisa que norteou
este estudo buscou responder se as alternativas institucionais e normativas
adotadas pelo Estado atendem as necessidades empiricas do problema e se
mostram adequadas, consistentes e coerentes para enfrentar a barreira do
silenciamento e promover um ambiente de trabalho higido.

Para responder a esta questao, o objetivo geral desta pesquisa consistiu em
avaliar a referida politica publica, determinando se sua engenharia institucional é
consistente e adequada para atingir os fins a que se propde. De modo a viabilizar o
alcance desse propdsito fundamental, o estudo debrugou-se sobre trés objetivos
especificos.

O primeiro deles, realizar um diagnostico da situagao-problema e do contexto
historico e social que ensejaram a formulagdo do programa; o segundo, investigar o
referencial ético-politico e juridico que fundamenta a politica, compreendendo o ideal
de dominacéao burocratica e a tensao com a Nova Gestao Publica; e, por fim, avaliar
a engenharia da politica publica, escrutinando a adequagao de suas ferramentas
processuais frente aos parametros de governanga e boas praticas instituidos pelo
Acérdao n.° 456/2022 do TCU, bem como a adequacao da escolha da Secretaria de
Estado de Transparéncia e Controle (STC) para conduzir esse enfrentamento
centralizado.

No que se refere a primeira conclusao, foi possivel observar que a situagao
problema tem uma raiz estrutural, reflexo de uma relagao de dominagao — na maioria
das vezes com origem na questao de género ou de hierarquia laboral. Nesse sentido,
foi de extrema importancia a participagdo do movimento feminista para jogar luz a
questdo do assédio, tirando-o do siléncio estatistico e inserindo-o na agenda publica.
No mesmo sentido, a participagdo dos organismos internacionais (ONU, OIT) e da
burocracia (no ambito federal e estadual, no Executivo, no Legislativo e no Judiciario)
contribuiram para a construgao da politica publica de combate ao assédio do Poder
Executivo do Estado do Maranhéao.

A pesquisa demonstrou que o diagndstico que motivou a criagao da Ouvidoria



107

Especializada foi preciso: o Estado compreendeu que o baixo, porém crescente
numero de denuncias nao refletia a auséncia de assédio, mas sim um grave
silenciamento institucional movido pelo medo de retaliagdo e pela desconfianga nas
apuracgoes locais. Para enfrentar esse cenario, a politica adotou um referencial ético-
politico sdélido, que buscou equilibrar a protecao incondicional da dignidade da
pessoa humana com a necessidade burocratica de eficiéncia. Houve um esforgo
bem-sucedido de traduzir a violéncia sociologica em fatos administrativos calculaveis
por meio dos Decretos n.° 38.194/2023 e n.° 39.054/2024, da Instru¢do Normativa
STC n.° 04/2025 e da Portaria STC n.° 13/2026, conferindo objetividade ao combate
dessas praticas.

Sob a lente dos parametros de governanga do Tribunal de Contas da Unido
(2022), a avaliacdo revelou notaveis avangcos com a engenharia institucional
adotada. Destacam-se o evidente compromisso da alta administragao (tone from the
top), a criacdo de multiplos canais de denuncia com salvaguardas rigorosas de
protecao de identidade e a estipulacédo de fluxos com prazos céleres. A escolha da
Secretaria de Estado de Transparéncia e Controle (STC) para capitanear a politica
mostrou-se alinhada ao benchmarking nacional e institucionalmente madura,
especialmente por ter suprido sua falta de vocacao psicossocial primaria por meio
de uma governanca em rede, aliando a expertise investigativa da STC ao
acolhimento especializado da Secretaria de Estado da Mulher (SEMU) e da
Secretaria de Estado de Administragdo (SEAD).

Contudo, a avaliagcdo também identificou fraturas criticas e inconsisténcias
internas que comprometem a eficacia universal da politica. Constatou-se uma
insegurancga juridica latente, uma vez que o assédio ainda carece de tipificagéo
expressa como infragdo disciplinar no Estatuto dos Servidores (Lei n.° 6.107/94),
dependendo de enquadramentos genéricos que fragilizam o escudo de protecéo da
politica perante possiveis anulagdes judiciais — sem ignorar o fato de que esse tipo
de enquadramento é utilizado amplamente por outros entes da Federagao. Além
disso, o principal gargalo da engenharia institucional reside na sua capacidade
técnico-operacional. A escassez de recursos humanos na STC motivou a edi¢ao da
Instrucdo Normativa n.° 04/2025, que devolveu a apuragao de denuncias de érgaos
com regime disciplinar proprio, como as forgas de seguranga, para suas unidades de
origem. Isso gera uma contradigdo estrutural insuperavel na qual a racionalidade

instrumental sobrepuja a protecdo: o Estado retira 0 escudo da impessoalidade
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justamente das corporag¢des mais hierarquizadas, onde o corporativismo e o0 medo
de retaliacao sao maiores, vulnerabilizando os servidores que mais necessitam da
centralizacdo. Somam-se a isso as limitagdes procedimentais, ja que a burocracia
estadual ainda impede o recebimento de denuncias estritamente anénimas e falha
ao nao garantir a participagao ativa da vitima no rito correcional, tratando-a apenas
como informante e ndo como sujeito de direitos no processo.

Em suma, a politica publica analisada mostra-se parcialmente adequada e
consistente. Seus normativos e a escolha da STC representam um modelo de
dominacéo racional-legal sofisticado e com alto potencial de efetividade. Porém, as
falhas na implementacgao, a insuficiéncia de recursos humanos do érgao central e as
descentralizagcbes excepcionais impedem, sob a perspectiva de uma avaliagcao
politica, que ela atinja plenamente seu objetivo de romper, de forma isondbmica e
universal, o silenciamento em todo o Poder Executivo.

A partir dessas constatagdes, do ponto de vista académico e pratico, a
pesquisa demonstra que a transi¢cdo do assédio de um fenédmeno privado para um
problema estrutural de governanga exige respostas institucionais complexas do
Estado. Ao utilizar a sociologia compreensiva weberiana em conjunto com os
parametros objetivos do Tribunal de Contas da Unido, o estudo consolida um
rigoroso modelo de avaliagao que pode servir de norte para outros entes publicos e
federativos. Além disso, a dissertacdo entrega aos gestores publicos do Poder
Executivo maranhense um diagndstico preciso, oferecendo um roteiro claro para
corregdes, como a necessidade urgente de tipificacao legal autbnoma do assédio e
a reintegracao das corporacdes com regime disciplinar proprio ao fluxo centralizado,
passos vitais para que a politica alcance a verdadeira maturidade institucional.

E fundamental reconhecer, contudo, as limitagdes inerentes a este trabalho,
que, por consistir em uma avaliagao politica detida — embora nao exclusivamente —
no exame substantivo da engenharia institucional, ndo se propdés a medir a real
reducao dos casos de assédio no cotidiano das reparticdes. Essa restricdo decorre
do carater muito recente do microssistema normativo avaliado, implementado a partir
de 2024, cujo tempo de maturagao ainda impede a extragao de resultados empiricos
de impacto a longo prazo. Outra limitagdo metodoldgica importante reside na posicao
do proprio pesquisador, que participou das etapas iniciais de formulagao da politica
publica enquanto exercia o cargo de Ouvidor-Geral do Estado, um viés de

proximidade que precisou ser rigorosamente mitigado mediante a vinculagdo da
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analise aos critérios externos e objetivos do Acérdao n.° 456/2022 do TCU. Somado
a isso, a pesquisa apoiou-se predominantemente em analise documental, utilizando
a consolidacdo nacional da pesquisa da consultoria KPMG para ilustrar os receios
das vitimas, em substituicAo a uma escuta qualitativa primaria dos proprios
servidores estaduais.

Diante dessas lacunas e do vasto campo de investigacdo que o tema
proporciona, despontam caminhos promissores para dar continuidade a tematica.
Sugere-se que pesquisas futuras realizem a avaliagdo de impacto e de resultados
da Ouvidoria Especializada, medindo concretamente a satisfagdo das vitimas, a
eficacia do acolhimento psicossocial e a celeridade das punigdes apds alguns anos
de funcionamento do 6rgdo. Recomenda-se, de forma enfatica, uma investigagao
empirica focada nas corporagdes de seguranga publica do Estado, a fim de avaliar
na pratica como a devolugao do fluxo apuratério afeta o rompimento da barreira do
silenciamento nesses ambientes altamente hierarquizados. Outros caminhos
proficuos incluem o acompanhamento do processo legislativo para a formalizagao
do assédio no Estatuto dos Servidores e a expansdo desta mesma matriz de
avaliagao para o Poder Judiciario, o Poder Legislativo e os municipios maranhenses,
contribuindo para uma compreensao holistica e efetiva do enfrentamento da

violéncia laboral na gestao publica.
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ANEXO A - PEDIDO DE ACESSO A INFORMAGAO PROTOCOLO

Dados do Pedido

Protocolo

Solicitante

Data de Abertura

Orgéo Superior Destinatario

Orgéo Vinculado
Destinatario

Prazo de Atendimento
Situacao

Status da Situacéao

Forma de Recebimento da
Resposta

Resumo

Detalhamento

100262702551

PARTE 1 — Dados do pedido

1 002627202551

DANIEL BARROS E SILVA RAMOS
13/12/2025 08:11

Governo do Estado do Maranhéo

STC - Secretaria de Estado de Transparéncia e
Controle

05/01/2026
Respondido

Acesso Concedido (Resposta solicitada inserida no e-
SIC)

Pelo sistema (com avisos por email)

Informagdes sobre a Ouvidoria Especializada de
Prevencao e Combate ao Assédio

Bom dia,

Gostaria de obter informagdes quanto a politica publica
denominada "Ouvidoria Especializada de Prevencéao e
Combate ao Assédio":

1. Quando se iniciou a formulagao do projeto da politica
publica denominada Ouvidoria Especializada de
Prevencao e Combate ao Assédio Sexual e Moral,
desenvolvida pela STC? Solicito o envio de cépia do
processo SEI que deu origem ao Decreto, bem como
eventuais estudos preliminares, se houver.

2. Ainiciativa para a formulagao do projeto se deu
internamente no 6rgéo ou veio de outro 6rgao /
instituicao?

3. Caso a origem tenha sido interna, a decisao foi
baseada em que dados, fatores ou motivos? "Solicito
acesso aos estudos preliminares, notas técnicas ou
relatérios de diagndstico que fundamentaram a criagao
da Ouvidoria Especializada. Especificamente, quais
dados estatisticos do sistema e-Ouv ou pesquisas de
clima organizacional foram utilizados para diagnosticar
a ineficiéncia do modelo anterior e a subnotificagdo de
casos?"

4. Caso a origem da iniciativa tenha sido externa, qual
(ou quais) as entidades que participaram na formulagéo
da politica publica?

5. O documento do projeto menciona que o assédio



Dados da Resposta

Data de Resposta
Tipo de Resposta

Classificagao do Tipo de
Resposta

Resposta
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gera 'perda de produtividade' e 'aumento de custos
decorrentes de demandas judiciais'. Existe algum
estudo de impacto financeiro ou levantamento de
custos com indenizacbes/afastamentos médicos
realizado pelo Estado do Maranh&o que tenha
embasado essa justificativa econémica? Se sim, solicito
copia.

6. Houve a realizacao de estudos de benchmarking ou
analise comparada com outros estados da federagao
para a definicdo do modelo da Ouvidoria
Especializada? Se sim, quais estados foram utilizados
como referéncia e quais documentos técnicos
resultaram dessa analise?

7. Quais critérios técnicos foram utilizados para definir o
perfil da equipe multidisciplinar (psicélogos, assistentes
sociais) prevista no projeto?

8. Existe algum plano de capacitagao continuada ja
elaborado para esses servidores?

Desde ja agradeco,

Daniel Barros

24/12/2025 10:35
Acesso Concedido
Resposta solicitada inserida no e-SIC

Prezado (a) Senhor (a), Informamos que seu pedido
protocolado neste sistema de acesso a informacao, e-
SIC, sob 0 n® 1002627202551 teve acesso concedido
e, respeitando os termos da Lei Federal n° 12.527/2011
e da Lei Estadual n° 10.217/2015, seguem as
informacoes requeridas, bem como documentos em
anexo. Caso haja alguma duvida sobre a resposta ora
enviada, este Servico de Informacao ao Cidadao - SIC
esta a disposicao para esclarecimentos por meio dos
seguintes canais: e-mail ovidoriageral@stc.ma.gov.br e
telefone (98) 98405-2089 e (98) 98406-3837. Por fim,
eventuais recursos deverdo ser dirigidos a este Orgao,
por meio do sistema e-SIC, no prazo de 10 dias, a
contar da data desta deciséo, enderecado ao
Secretario de Estado de Transparéncia e Controle.
Atenciosamente, SERVICO DE INFORMACAO AO
CIDADAO DA SECRETARIA DE ESTADO DE
TRANSPARENCIA E CONTROLE.

Responsavel pela Resposta Ouvidoria Geral do Estado

Destinatario do Recurso de Secretario de Estado de Transparéncia e Controle

Primeira Instancia:
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Prazo Limite para Recurso  05/01/2026

Classificagao do Pedido

Categoria do Pedido Governo e Politica
Subcategoria do Pedido Administracao publica
Numero de Perguntas 8

Historico do Pedido

Data do evento Descrigao do evento Responsavel

13/12/2025 08:11 Pedido Registrado para para o SOLICITANTE
Orgao STC - Secretaria de Estado
de Transparéncia e Controle

24/12/2025 10:35 Pedido Respondido Governo do Estado do
Maranh&o

PARTE 2 - Respostas

1. Quando se iniciou a formulagao do projeto da politica publica denominada Ouvidoria
Especializada de Prevencdao e Combate ao Assédio Sexual e Moral, desenvolvida pela STC?
Solicito o envio de cépia do processo SEl que deu origem ao Decreto, bem como eventuais
estudos preliminares, se houver.

Em 2022, foram realizados levantamentos sobre os casos de assédio no ambito do Poder
Executivo estadual, com o objetivo de compreender o cenario enfrentado pelo Estado do
Maranhado. Os estudos evidenciaram a existéncia de subnotificacdo, decorrente de diversos
fatores, entre eles o desconhecimento da populagdo acerca dos canais disponiveis e a falta
de confianca na ferramenta de ouvidoria.

A partir desses levantamentos, de debates internos, do acompanhamento do cenério
nacional e internacional sobre a tematica e da estruturagao do arcabou¢o normativo
necessario, foi instituida a Ouvidoria Especializada na Prevencdo e Combate aos Assédios
(Oespa) por meio do Decreto n? 39.054/2024, de 14 de maio de 2024.

(Copia do Processo SEI n2 95052/2023 em anexo)

2. A iniciativa para a formulacdo do projeto se deu internamente no 6rgdo ou veio de
outro 6rgdo / instituicdo?

Em margo de 2022, o Tribunal Superior Eleitoral lancou a Ouvidoria da Mulher, criada com
o objetivo de prevenir e combater casos de assédio, discriminac¢do e outras formas de abuso
sofridas por pessoas do género feminino, com especial atencdo a violéncia politica de
género.
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Tendo essa iniciativa como referéncia e a partir de levantamentos internos realizados no
ambito do Estado, constatou-se que, considerando a existéncia de uma Secretaria de Estado
da Mulher (Semu) com atribui¢des especificas sobre a tematica, o foco dos estudos foi
ampliado para a compreensdao dos casos de assédio sofridos por todas as pessoas, e nao
apenas por mulheres.

Embora o projeto tenha sido idealizado no ambito da Secretaria de Estado da Transparéncia
e Controle (STC), sua implementacdo ocorre de forma integrada com outros érgdos, a
exemplo da Semu e da Secretaria de Estado da Administracao (Sead), por meio de Acordo
de Cooperagdo Técnica. Nesse instrumento, os drgdaos participes comprometem-se a
colaborar com a STC na execugao da politica publica.

3. Caso a origem tenha sido interna, a decisdo foi baseada em que dados, fatores ou
motivos? "Solicito acesso aos estudos preliminares, notas técnicas ou relatérios de
diagndstico que fundamentaram a criagdo da Ouvidoria Especializada. Especificamente,
quais dados estatisticos do sistema e-Ouv ou pesquisas de clima organizacional foram
utilizados para diagnosticar a ineficiéncia do modelo anterior e a subnotificacdo de casos?

A decisdo se deu quando, apds a verificacdo das possiveis boas praticas a serem
implementadas, notou-se o aumento de casos de assédio no curso da formulacdao da
politica.

Além do aumento dos casos, devidamente consignados nos relatérios de ouvidoria,
disponiveis em transparéncia ativa
(http://www.ouvidorias.ma.gov.br/Ouvidorias/publico/relatorios estatisticos.aspx), houve
também a publica¢do da Lei Federal n® 14.540/2023, que instituiu 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, que corroborou para a implementacdo da referida politica.

4. Caso a origem da iniciativa tenha sido externa, qual (ou quais) as entidades que
participaram na formulagdo da politica publica?

Como respondido no item 2, a iniciativa foi interna, mas houve participacdo de outros
6rgaos na forma ja respondida.

5. O documento do projeto menciona que o assédio gera '‘perda de produtividade' e
'aumento de custos decorrentes de demandas judiciais'. Existe algum estudo de impacto
financeiro ou levantamento de custos com indenizagées/afastamentos médicos realizado
pelo Estado do Maranhdao que tenha embasado essa justificativa econ6mica? Se sim,
solicito copia.

Nao existe.

6. Houve a realizacdao de estudos de benchmarking ou andlise comparada com outros
estados da federagao para a definicdo do modelo da Ouvidoria Especializada? Se sim,


http://www.ouvidorias.ma.gov.br/Ouvidorias/publico/relatorios_estatisticos.aspx
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quais estados foram utilizados como referéncia e quais documentos técnicos resultaram
dessa andlise?

Foram realizados estudos de benchmarking com diversas ouvidorias em todo o Brasil, com
o objetivo de identificar modelos e boas praticas que pudessem subsidiar a definicdo da
estrutura a ser aplicada.

Entre as referéncias adotadas, destaca-se o modelo da Ouvidoria Geral do Estado de Minas
Gerais, que conta com a Ouvidoria Tematica de Prevencdo e Combate ao Assédio Moral e
Sexual. A Ouvidoria do Municipio de Sao Paulo também possui iniciativa semelhante, a qual
igualmente serviu como referéncia. Com ambas as instituicdes, foram realizadas reunides
remotas, com a finalidade de compreender as formas de atuagao, os fluxos de trabalho e os
procedimentos adotados.

Como referéncia para a elaborac¢do do fluxo de recebimento, tratamento e apuragao das
manifesta¢des, foram utilizados a Resolugdao Conjunta n? 1, de 23 de margo de 2022, da
Ouvidoria Geral do Estado de Minas Gerais (OGE/MG), o Decreto n2 47.528, de 12 de
novembro de 2018, bem como o Guia Lilds, elaborado pela Controladoria Geral da Unido
(CGU), que estabelece orientagdes para o acolhimento e o tratamento de denuncias de
assédio e violéncia no ambito da Administracdao Publica Federal.

Apesar de tais experiéncias terem servido como referéncia, a estruturacdo da politica
publica no Estado do Maranhao, especialmente no que se refere a centralizacdo da maior
parte do tratamento das denuncias e de sua apuragdo, ndo se baseou integralmente em
nenhum modelo pré-existente, tendo sido desenvolvida e adaptada a realidade local.

7. Quais critérios técnicos foram utilizados para definir o perfil da equipe multidisciplinar
(psicologos, assistentes sociais) prevista no projeto?

Os critérios técnicos utilizados para a definicdo do perfil da equipe multidisciplinar prevista
no projeto partiram da complexidade e da sensibilidade dos atendimentos realizados pela
Ouvidoria Especializada na Prevengao e Combate ao Assédio Moral e Sexual. Os servidores
gue atuam diretamente na ouvidoria possuem capacitacdes especificas para o atendimento
de vitimas, o que os habilita a realizar os atendimentos iniciais de forma ética e responsavel.

Como forma de reforgar esse atendimento e assegurar uma atuacdo ainda mais humana,
ética e técnica, foi prevista a atuacdo de uma equipe multidisciplinar, composta por
profissionais com formag¢ao compativel com a natureza dos casos atendidos, especialmente
psicélogos e assistentes sociais.

Destaca-se, ainda, que a definicdo desse perfil técnico (psicdlogos e assistentes sociais)
considera a possibilidade de ocorréncia de casos em que o denunciante e/ou a vitima sejam
menores de idade. Nesses contextos, torna-se imprescindivel a atuacdo de profissionais
habilitados para garantir um atendimento adequado, protegido e em conformidade com a
Lei n2 13.431, de 4 de abril de 2017, que estabelece o sistema de garantia de direitos da
crianga e do adolescente vitima ou testemunha de violéncia e altera a Lei n2 8.069, de 13 de
julho de 1990 (Estatuto da Crianca e do Adolescente), assegurando a observancia dos
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principios da protegdo integral, do melhor interesse da crianga e do adolescente e da
atuagdo em rede com os drgdos competentes.

8. Existe algum plano de capacitacdo continuada ja elaborado para esses servidores?

Ndo existe um plano de capacitacdo, mas os servidores que atuam na Ouvidoria
Especializada na Prevencdo e Combate ao Assédio Moral e Sexual passaram por
capacitacoes especificas. Ao longo da implantacdo e do funcionamento da ouvidoria, foram
realizadas capacitagdes voltadas ao atendimento qualificado de vitimas de assédio,
incluindo formagdes ministradas pela Ouvidoria da Mulher do Tribunal de Justica do
Maranhao (TJIMA) e pela Corregedoria Geral da Controladoria Geral da Unido (CGU), com
foco na escuta qualificada, acolhimento e correta conduc¢do das manifestacdes.

Além das capacitagGes internas, também vém sendo desenvolvidas a¢des junto a outros
orgaos e entidades, por meio de palestras e atividades de sensibilizacdo, com o objetivo de
apresentar o trabalho da ouvidoria, orientar sobre o reconhecimento de situacdes de
assédio e fortalecer a cultura de prevencdo e enfrentamento a essas praticas. Como
exemplos, foram realizadas palestras na Secretaria de Estado da Saude (SES), na Agéncia
Estadual de Defesa Agropecuaria (Aged) e no Tribunal de Justica do Maranhao (TJ/MA).

Destaca-se, ainda, que as a¢des desenvolvidas pela Oespa também foram levadas a outros
estados, com palestras realizadas nas cidades de Teresina (Pl) e Jodo Pessoa (PB), ampliando
o alcance das iniciativas de capacitacdo e disseminacdo de boas praticas.
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ANEXO B - PEDIDO DE ACESSO A INFORMAGAO PROTOCOLO

Dados do Pedido

Protocolo

Solicitante

Data de Abertura

Orgédo Superior Destinatario

Orgédo Vinculado Destinatario

Prazo de Atendimento

Situacéo

Status da Situagdo

Forma de Recebimento da Resposta

Resumo

Detalhamento

100100422642

PARTE 1 — Dados do pedido

1 001004202642

DANIEL BARROS E SILVA RAMOS

29/04/2026 14:48

Governo do Estado do Maranhao

STC - Secretaria de Estado de Transparéncia e Controle
198/05/2026

Respondido

Acesso Concedido (Resposta solicitada inserida no e-SIC)
Pelo sistema (com avisos por email)

Dados relativos a prevencgao e combate ao assédio, para fins de pesquisa
académica

1. Os servidores da STC que trabalham com o tratamento e apuragao de
denuncias de assédio moral e sexual participaram de algum tipo de
capacitagdo sobre temas relacionados ao combate ao assédio nos ultimos
4 anos? Se sim, quais? (Por gentileza, informar a quantidade de
servidores por setor/unidade, bem como o home da capacitagdo.

2. Considerando todas as denuncias de assédio registradas na Ouvidoria,
informe, na maior série histérica possivel no periodo de 2020 até a
promulgac¢do do Decreto 39.054/2024, qual o quantitativo de casos de
assédio moral e sexual praticados contra homens e contra mulheres,
separadamente, por tipo de assédio e por género, ano a ano?

3. Considerando todas as denuncias de assédio registradas na Ouvidoria,
informe, na maior série histérica possivel desde a promulgagéo do
Decreto 39.054/2024 até margo de 2026, qual o quantitativo de casos de
assédio moral e sexual praticados contra homens e contra mulheres,
separadamente, por tipo de assédio e por género, ano a ano?

4. Existe alguma iniciativa por parte do Poder Executivo no sentido de
modificar o Estatuto do Servidor (Lei 6.107/94) para fazer incluir entre as
infrages disciplinares as condutas de assédio moral e assédio sexual?
Caso exista, qual?

5. Como se deu a divulgagédo da Ouvidoria Especializada de Prevencéo e
Combate ao Assédio pelos canais oficiais da Secretaria (site institucional
e redes sociais)? Se possivel, responder quanto ao tipo de divulgagdo e
quanto a quantidade, por fipo.

6. O Decreto que instituiu a Quvidoria Especializada (Decreto
39.054/2024) foi publicado em maio de 2024, em abril de 2025 foi
publicada a Instrugdo Normativa n. 04/2025, que excluiu do escopo da
Ouvidoria Especializada a o0 exame de admissibilidade e a apuragao de
casos de assédio nos érgios e entidades em cuja estrutura existir
legislagdo propria quanto a regime disciplinar. Por qual motivo essas
instituigdes sairam do escopo original da politica publica?



Dados da Resposta

Data de Resposta
Tipo de Resposta
Classificacéo do Tipo de Resposta

Resposta

Responsavel pela Resposta

Destinatario do Recurso de Primeira
Instancia:

Prazo Limite para Recurso

Classificagéo do Pedido

Categoria do Pedido
Subcategoria do Pedido
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14/05/2026 16:55
Acesso Concedido

Resposta solicitada inserida no e-SIC

Prezado (a) Senhor (a), Informamos que seu pedido protocolado neste
sistema de acesso a informacao, e-SIC, sob o n® 1001004202642 teve
acesso concedido e, respeitando os termos da Lei Federal n°®
12.527/2011 e da Lei Estadual n® 10.217/2015, seguem as informagdes
solicitadas nos documentos em anexo. Caso haja alguma duvida sobre a
resposta ora enviada, este Servigo de Informagdo ao Cidaddo - SIC esta
a disposigdo para esclarecimentos por meio dos seguintes canais; e-mail
ouvidoriageral@stc.ma.gov.br e telefone (98)98405-2089 // (98)98406-
3837. Por fim, eventuais recursos deverdo ser dirigidos a este Orgdo, por
meio do sistema e-SIC, no prazo de 10 (dez) dias, a contar da data desta
decisdo, enderecado ao Secretario de Estado de Transparénciae
Controle. Atenciosamente, SERVICO DE INFORMACAQ AO CIDADAO
DA SECRETARIA DE ESTADO DE TRANSPARENCIA E CONTROLE.

OGE / COGE e ASCOM/STC

Secretario de Estado de Transparéncia e Controle

25/05/2026

Governo e Politica

Fiscalizac&o do estado

Numero de Perguntas 6
Historico do Pedido
Data do evento Descrigao do evento Responsavel
29/04/2026 14:48 Pedido Registrado para para o Orgdo STC - SOLICITANTE
Secretaria de Estado de Transparéncia e
Controle
14/05/2026 16:55 Pedido Respondido Governo do Estado do Maranhao/STC

- Secretaria de Estado de
Transparéncia e Controle



PARTE 2 — Resposta ao item 1

GOVERNO DO ESTADO DO MARANHKO
SECRETARIA DE ESTADO DE TRANSPARENCIA E CONTROLE

Processo: 2026.11122.00950
Assunto: Pedido de Acesso a Informagao n® 1001004202642 - STC

DESPACHO

Em ateng@o ao questionamento Despacho 647 (ID 014562669) acerca da participagao
de servidores desta Corregedor Geral do Estado em capacitagdes relacionadas ao combate ao
assédio moral e sexual, informa-se que os servidores que atuam no tratamento e apuragio de
denuncias participaram, nos ultimos 04 (quatro) anos, de agdes de capacitagdo voltadas a
prevengao, enfrentamento e apuragao de praticas de assédio no ambito da Administragéo Publica.

As capacitagdes abrangeram temas relacionados a ética no servigo publico, prevengao
e combate ao assédio moral e sexual, direitos humanos, procedimentos de apuragio, ouvidoria
especializada, acolhimento institucional e responsabilizagéo administrativa.

Ressalta-se, ainda, que o atual Corregedor Geral do Estado nao apenas participou de
atividades e capacitagbes relacionadas a tematica objeto do presente pedido de informagio, como
também atua na qualidade de ministrante em cursos, palestras e ag¢des formativas voltadas a
prevengao e combate ao assedio moral e sexual no ambito da Administragéo Publica.

No que se refere ao quantitativo de servidores 13 (Treze) participantes e a identificagédo
das respectivas capacitagbes, seguem as informagdes disponiveis:

- Protegao, prova e responsabilizagdo: padroes de atuagdo em assédio e discriminagao;
- Assédio no ambiente de trabalho e o papel do controle;

- Curso Mulheres no Mundo do Trabalho - Escola Nacional de Administragdo Publica —
Enap;

- Assedio Moral e Sexual no Servigo Publico;

- Agosto Lilas: Como apurar assedio e discriminagéo no servigo publico;

- Assédio Moral e Sexual no Ambiente de Trabalho;

- Prevencao e Enfrentamento do Assédio Sexual e Moral;

- Assedio Moral: O que saber e fazer,

- O ABC da apuragdo correcional de assédio sexual.

Por fim, destaca-se que esta Secretaria tem buscado incentivar continuamente a
qualificagdo dos servidores que atuam na matéria, visando o aprimoramento dos procedimentos
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de acolhimento, analise e apuragdo de denuncias relacionadas ao assédio moral e sexual no
ambito da Administragdo Publica Estadual.

DANIEL BARROS E SILVA RAMOS
Corregedor-Geral do Estado

Av. Professor Carlos Cunha, s/n - Bairro Calhau - CEP 65076-820 - Sdo Luis - MA - https://www stc.ma.gov.br/
Edificio Nagib Haickel

Documento assinado eletronicamente por DANIEL BARROS E SILVA RAMOS, CORREGEDOR-
GERAL DO ESTADO, em 11/05/2026, as 10:55, conforme art. 4° da Lei Federal n® 14.063.
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=83 A autenticidade do documento pode ser conferida no site https://sei.ma.gov .br/autenticidade informando
' o codigo verificador 014600328 e o codigo CRC 81E743AC.
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PARTE 3 — Respostaaoitem2 e 3
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ITEM 2 2020 4 14/05/2024
ASSEDIO MORAL QUANTIDADE FEMININO MASCULINO COLETIVO NAO IDENTIFICADO
2020 39 6 12 15 6
2021 34 8 7 11 8
2022 43 11 10 21 1
2023 114 45 8 58 3
2024 31 5 4 22 0
ASSEDIO SEXUALQUANTIDADE FEMININO MASCULINO COLETIVO NAO IDENTIFICADO
2020 5 5 0 0 0
2021 4 4 0 0 0
2022 7 3 2 2 0
2023 21 17 1 3 0
2024 13 11 1 1 0
ITEM 3 14/05/2024 & 03/2026
ASSEDIO MORAL QUANTIDADE FEMININO MASCULINO COLETIVO NAO IDENTIFICADO
2024 89 41 23 17 8
2025 235 83 46 100 6
2026 50 18 6 19 7
ASSEDIO SEXUALQUANTIDADE FEMININO MASCULINO COLETIVO NAO IDENTIFICADO
2024 23 17 4 0 2
2025 27 22 3 0 2
2026 4 4 0 0 0




PARTE 4 — Resposta ao item4 e 6

Item 4) Existe alguma iniciativa por parte do Poder Executivo no sentido de
modificar o Estatuto do Servidor (Lei 6.107/94) para fazer incluir entre as infracoes
disciplinares as condutas de assédio moral e assédio sexual? Caso exista, qual?

Resposta: Foi encaminhada proposta de alteracao da Lei 6.107/94 por meio do processo
34.574/2023, atualmente tramitando sob o numero 2024.11103.04758. Em que pese nao
tenha havido sugestdo de inclusdo das infracdes de assédio moral e sexual inicialmente,
a proposta foi alterada no curso do processo para prever essas condutas como infragoes.
Atualmente, este processo se encontra na Assessoria Juridica do Gabinete do Governador
do Estado para, caso aprovado, ser encaminhado projeto de lei a Assembleia Legislativa.

Item 6) O Decreto que instituiu a Ouvidoria Especializada (Decreto 39.054/2024) foi
publicado em maio de 2024, em abril de 2025 foi publicada a Instrucao Normativa
n. 04/2025, que excluiu do escopo da Owuvidoria Especializada a o exame de
admissibilidade e a apuracido de casos de assédio nos orgiaos e entidades em cuja
estrutura existir legislacio propria quanto a regime disciplinar. Por qual motivo
essas instituicoes sairam do escopo original da politica publica?

Resposta: Necessidade de maior especializacdo em face dos normativos disciplinares
proprios; o aumento do nimero de processos envolvendo apuragao de casos de assédio,
somando-se aos processos da rotina ordinaria, anterior a implantacdo da Ouvidoria
Especializada e de sua centralizacdo de processos; a baixa quantidade de servidores
dedicados — de forma ndo exclusiva - a apuracdo desses processos de assédio na
Secretaria de Transparéncia e Controle, o que, fatalmente, levaria ao aumento do acervo
de processos em quantidade superior a capacidade de producdo da equipe e retardaria a
conclusao dos referidos processos

Destacamos que, ainda que os o0rgdos que possuem normativo disciplinar tenham tido
devolvidas para suas estruturas as apuracdes dos casos de assédio, retirando do escopo
instituicdes como as de seguranca, que estdo entre aquelas com maior nimero de
dentincias (dados estatisticos anexos), restou prevista na propria norma (IN 4/2025)
possibilidade de a apuracao retornar a STC mediante o preenchimento de alguns
requisitos, conforme previsto no art. 5°, paragrafo 1°.
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PARTE 5 — Resposta ao item 6

: ,-«""‘?.‘
GOVERNO DO ESTADO DO MJ%RANH]&O
SECRETARIA DE ESTADO DE TRANSPARENCIA E CONTROLE

Processo n”: 2026.11122.00950
Assunto: Pedido de Acesso a Informagio n® 1001004202642 - STC

DESPACHO N° 8 - ASCOM/STC

Em atengdo ao Pedido de Acesso a Informagao registrado no Sistema Eletronico de Servigo de
Informacéo ao Cidadéo (E-SIC), sob o n® 1001004202642, encaminhado a esta Assessoria de
Comunicagao Social (ASCOM/STC), seguem abaixo as informagées solicitadas acerca da
Ouvidoria Especializada de Prevengédo e Combate ao Assédio (OESPA):

Contabilizamos um total de 29 postagens no Instagram, com conteudo de diversos formatos, entre
carrossel, reels e posts, e 17 matérias no site institucional, desde o langamento da OESPA, em
2024, até o presente més de maio de 2026. Segue detalhamento:

Quantitativo Matérias Site Institucional: 17 matérias
Quantitativo Posts Instagram: 18 posts

Quantitativo Reels Instagram: 11 reels

Sdo Luis/MA, data da assinatura
eletrénica.

Atenciosamente,
i LAISINELLY BARBOSA LACERDA
A CHEFE DA ASSESSORIA DE COMUNICACAO

Av. Professor Carlos Cunha, s/n - Bairro Calhau. Sao Luis - MA - CEP 65076-820
- https://www.stc.ma.gov.br/
Documento assinado eletronicamente por LAISINELLY BARBOSA LACERDA, A CHEFE DA

ASSESSORIA DE COMUNICACAOQ, em 11/05/2026, as 11:53, conforme art. 4° da Lei Federal n°
14.063.
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F#Y A autenticidade do documento pode ser conferida no site https://sei.ma.gov.br/autenticidade informando
' o codigo verificador 014611264 e o codigo CRC 6660250A.
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Denuncias de assédio moral e sexual por 6rgaos de 2016 a 2026

PERIODO: 2016 4 2026

Orgdo Assunto Total

EMSERH Assédic Moral 155
SEDUC Assédio Moral 98
SEAP Assédio Moral 82
IEMA . AsédoMonl %9
UEMA Assédio Moral 42
CAEMA Assédio Moral 37
SES Assédio Moral 36
UEMASUL Assédio Moral 28
DETRAN Assédio Moral 14
AGED Assédio Moral 9
Ssp Assédio Moral 9
S1C Assédio Moral 9
SECMA Assédio Moral 8
PROCON Assédio Moral 6
SEMU Assédio Moral 6
SEAD Assédio Moral 5
IPREV Assédio Moral 3
SECOM Assédio Moral 3
SEDIHPOP Assédio Moral 3
VIVA Assédio Moral 3
AGERP Assédio Moral 2
INMEQ Assédio Moral 2
MAPA Assédio Moral 2
SECID Assédic Moral 2
SEDES Assédio Moral 2
SEEIUV Assédio Moral 2
EGMA Assédio Moral 1
EMAP Assédio Moral 1
FUNAC Assédio Moral 1
GOV - Governadoria Assédic Moral 1
MOB Assédio Moral 1
PGE Assédio Moral 1
SAF Assédio Moral 1
SEFAZ Assédio Moral 1
SEGOV Assédio Moral 1
SEPLAN Assédio Moral 1
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