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Pessoas.
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Resumo

No presente artigo ¢ feita uma analise do processo de assédio moral nas organizacdes e do
papel da area de gestdo de pessoas, principalmente, quanto as praticas adotadas para a
identificacdo e gerenciamento de fatores situacionais no ambiente de trabalho que possam
propiciar o surgimento do fenomeno assédio moral. Para cumprir esse objetivo utilizamos um
novo enfoque, j& que a maioria das pesquisas traz a visdo dos funciondrios assediados, das
vitimas, e, neste trabalho, procuramos analisar a percep¢ao dos gestores sobre o assédio moral
no ambiente de trabalho e sobre qual a melhor forma de atuacdo das organizagdes para
combater a sua incidéncia. No momento em que as empresas buscam uma orientagdo mais
¢tica e a melhoria do ambiente de trabalho, a discussdo desse tema ¢ de grande relevancia.
Nesse sentido, a pesquisa identificou que nas empresas que possuem politicas claras quanto
ao assunto, canais adequados para a comunicacdo dos casos, estruturas de trabalho menos
hierarquizadas e um clima organizacional de confianga e respeito, os funciondrios se sentem
mais seguros para denunciar os casos de assédio moral no ambiente de trabalho.
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Introduciao

O aumento da competicdo por espaco no mercado nacional e internacional e pela
propria sobrevivéncia das organizacdes trouxe conseqiiéncias para todos: a precariedade do
emprego, a flexibilizacdo das relagdes de trabalho, o ritmo acelerado da economia, o interesse
em reduzir os custos de trabalho, o crescimento do desemprego, a terceirizacdo, o crescimento
do setor informal, a tendéncia a contratagdo por tempo determinado, dentre outras. Nas
empresas, o trabalho se subordina cada vez mais ao capital e, em virtude da busca constante
de retornos maiores para remunerar esse capital, observa-se o acimulo de atribui¢des e de
novas tarefas a um mesmo empregado de quem se espera uma polivaléncia. As novas técnicas
de otimizacao da producdo, como resultado do avango tecnoldgico, favorecem a lucratividade
das empresas e propiciam a desqualificagdo do trabalho de tal ordem que a permuta na
execucdo de uma tarefa por outras ndo altera significativamente o contetido das fungdes.
Segundo Heloani (2003), a substitui¢do de empregados especializados por outros de menor
experiéncia acarreta a diminui¢do do niumero de empregos e a sobrecarga e desgaste dos
poucos trabalhadores que permanecem no ambiente de trabalho.

Em meio a esse sistema econdmico extremamente competitivo, inimeros dirigentes s6
conseguem enfrentar essa competicao recusando-se a levar em conta as pessoas que trabalham
na organizagdo e chefiando por meio da mentira e do medo. “Os procedimentos perversos de
um individuo podem, entdo, ser utilizados deliberadamente por uma empresa que espere deles
tirar um melhor rendimento” (HIRIGOYEN, 2001, p.98). Somado a esses fatos, tem-se, ainda,
a competicdo existente entre os proprios empregados, a hierarquizagdo rigida que
impossibilita a comunicacdo e o didlogo franco, além da terceirizagdo e a horizontalizagdo do
processo produtivo, que tém por finalidade o aumento da competitividade. Esse novo perfil
exigido do trabalhador favorece o desenvolvimento do comportamento agressivo, pois de um
lado estabelece-se que este precisa ser competitivo, capaz, qualificado, criativo e polivalente.
De outro, esse novo trabalhador sabe que ndo estar preparado para a nova realidade pode
significar a perda do emprego.

Diante de tantas mudancas, o cendrio torna-se propicio para o aparecimento da
violéncia no ambiente de trabalho, ndo a violéncia fisica, mas a violéncia psicologica, que se
empregada de forma repetitiva e duradoura pode configurar o assédio moral. Fendmeno que
somente no comec¢o da década de 90 foi identificado como fator destrutivo do ambiente de
trabalho, ndo s6 pela redugdo da produtividade, mas também pelo favorecimento ao
absenteismo, devido, principalmente, aos danos psicologicos que envolve. O assédio moral
traz sérios prejuizos a organizagdo com a destruicdo do clima de trabalho, o aumento geral do
sentimento de inseguranca e o conseqiiente bloqueio da criatividade e da inovagdo. Também a
sociedade paga a conta do assédio moral no ambiente de trabalho, pois, em geral, o individuo
assediado, devido a baixa auto-estima, passa a participar menos das atividades relacionadas a
cidadania e deixa de contribuir para a sociedade com opinides, criticas e reivindicagdes para a
melhoria de vida da comunidade. Além disso, o assédio moral pode levar a afastamentos do
trabalho por motivos de doenga e aposentadorias precoces, que geram custos para a sociedade
que arcard com as despesas para a recuperacao desse cidaddo.

Nesse sentido, 0 momento € propicio para que as organizagdes comecem a agir diante
do problema e para que as areas de gestdo de pessoas assumam um papel de lideranga nessa
discussdo. As organizagdes, por meio das areas de gestdo de pessoas, precisam tornar publico
o problema e investir pesadamente na formacgdo de seus gestores, inserindo, cada vez mais,
temas relacionados a gestdo de pessoas em suas grades de treinamento. As organizagdes
precisam se preocupar com as pessoas mais do que com os nimeros € impedir a acdo de
gestores perversos ou parandicos, adotando medidas para obriga-los a controlar seu
comportamento.
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No presente estudo, foi analisado o fendmeno assédio moral no nivel organizacional e,
de forma mais especifica, o papel da area de gestdo de pessoas no gerenciamento dos casos de
assédio moral no ambiente de trabalho. Para tanto, foi necessario um novo enfoque, ja que a
maioria das pesquisas traz a visdo dos funcionarios assediados, das vitimas, e, neste trabalho,
procuramos analisar a percep¢ao dos gestores sobre o assédio moral no ambiente de trabalho e
sobre qual a melhor forma de atuacdo das organizacdes para combater a sua incidéncia. A
pesquisa de campo foi realizada por meio da aplicagao de entrevistas estruturadas junto a um
grupo de gestores de uma grande instituicdo financeira do Brasil. Foram entrevistados
gestores que atuam diretamente na area de gestdo de pessoas; gestores das areas de negdcios;
e, gestores das areas de controle como auditoria interna, ouvidoria interna e departamento
juridico.

O Assédio Moral no Trabalho

As pesquisas sobre assédio moral no trabalho se iniciaram na Escandinavia na década
de 80 como parte do crescente interesse em pesquisas relacionadas ao trabalho em geral, e
como parte do reconhecimento da importincia do aparecimento dos casos de stress no
ambiente organizacional. Assim, as primeiras evidéncias de problemas relacionados ao
assédio moral no trabalho foram encontradas na Escandindvia e nos paises de lingua alema, e
os primeiros casos foram relatados na Suécia e posteriormente na Noruega e na Finlandia
(HOEL et al., 2003).

Somente na ultima década do século XX foram usados os termos bullying (Adams,
1992) e mobbing (Leymann, 1990) para descrever o fenomeno da agressao de forma repetitiva
no local de trabalho. O termo bullying ¢ o mais utilizado no Reino Unido e na Australia; na
Escandinavia e nos paises de lingua alema o fendmeno ¢ tratado pelo termo mobbing; ¢ nos
Estados Unidos sdo utilizados os termos workplace harassment (Bassman, 1992) ou
mistreatment (Price Spratlen, 1995) e mais recentemente emotional abuse (Keashly, 1998).
Em 1996 surgiu o primeiro estudo sobre assédio moral, desenvolvido pelo sueco Heinz
Leymann, pesquisador em Psicologia do Trabalho. De acordo com Leymann (1996), trata-se
de um conceito que se desenvolve em situacdo comunicativa hostil, em que um ou mais
individuos coagem a pessoa de tal forma que esta é levada a posi¢do de fraqueza psicologica.

Barreto (2003) define assédio moral ou violéncia moral no trabalho como a exposicao
de trabalhadores a situagdes vexatdrias, constrangedoras e humilhantes durante o exercicio de
sua fun¢do, de forma repetitiva, caracterizando atitude desumana, violenta e antiética nas
relacdes de trabalho. Trata-se, portanto, da exposi¢do do trabalhador a situagdes de
constrangimento e humilhagdes, feitas de maneira repetitiva e prolongada durante a jornada
de trabalho e no exercicio de suas funcdes. Freitas (2001) também registra que o assédio
moral esta ligado ao esforgo repetitivo de desqualificacdo da pessoa. As agressdes cotidianas
levam ao processo inconsciente de destruigdo psicologica, constituido de procedimentos
hostis, evidentes ou escondidos, de um ou varios individuos sobre o outro, na forma de
palavras insignificantes, alusdes, sugestdes e ndo-ditos, que podem desestabilizar alguém ou
mesmo destrui-lo, sem que os que o cercam intervenham.

Para Keashly (1998), o fenomeno ¢é caracterizado por comportamentos agressivos,
hostis e anti-sociais no ambiente de trabalho. Nesse contexto, identifica-se uma série de
comportamentos negativos, tais como: isolamento social, tratamento silencioso (ndo falar com
a pessoa), fofocas, ataque a vida privada ou as atitudes da pessoa, critica ou monitoragao
excessiva do trabalho, sonegacdo de informagdes e agressdes verbais. Segundo Hirigoyen
(2002, p.15) o assédio moral “¢ claramente um ato que s6 adquire significado pela
insisténcia”. Assim, nem todas as pessoas que se dizem assediadas o sdo de fato. O assédio
moral ndo pode ser confundido com o stress ou pressao no trabalho, ou mesmo com o conflito
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velado e com o desentendimento. Einarsen e Skogstad (1996) insistem que o assédio moral no
trabalho configura-se por comportamento persistente, repetitivo e continuado: atos negativos
isolados nao sdo considerados assédio moral.

O processo de assédio moral no trabalho traz sérios prejuizos para o individuo, para a
organizagdo e para a sociedade. Os individuos acometidos pelo assédio moral, ao se sentirem
ameagados, deixam de levar uma vida normal e véem prejudicado todo o contexto de sua vida
pessoal. Ha casos em que o individuo sente-se esmagado e perde inteiramente a disposi¢ao ¢ a
paixdo pela vida. A destruicdo da identidade do individuo nos processos de assédio moral no
trabalho se da de forma rapida. Entretanto, a recuperagdo da auto-estima e a conseqiiente
recuperagdo desse individuo para o convivio na sociedade e no ambiente de trabalho pode
levar anos. Para Hirigoyen (2002), a experiéncia do stress e da violéncia no trabalho pode
ocasionar a perda de produtividade por parte dos funciondrios assediados, dos funciondrios
que presenciam o assédio ¢ de outros funcionarios afetados pelos incidentes, o que, com
certeza, afetard os niveis de produtividade como um todo, especialmente porque esses
funciondrios tendem a perder prematuramente suas habilidades para realizar o trabalho.

Segundo Hoel e Cooper (2000), as vitimas de assédio moral registram pior
desempenho no trabalho comparado com os demais funcionarios. Recentemente foram
encontradas evidéncias que comprovam esse fato quando comparada a taxa de desempenho de
pessoas que sofreram o assédio moral com os demais trabalhadores. Algumas pesquisas
também sugerem que o assédio moral afeta a organizagdo pela inibicdo da inovagdo e da
criatividade (BASSMAN, 1992). A perda da imagem ou da reputagcdo da empresa, em virtude
da repeticdo de casos de assédio moral, também pode trazer custos para a sociedade. As
organizagdes desempenham importante papel na sociedade moderna, tendo substituido o
Estado em muitas de suas fungdes. Assim, a perda de mercado de algumas organizacdes pode
causar desemprego e diminui¢do das receitas do pais, afetando o nivel de renda e a qualidade
de vida de seus cidadaos.

Ao considerar os efeitos do assédio moral também ¢ importante ter em mente que as
pessoas tém multiplos papéis na sociedade: funcionario, cliente, contribuinte, cidaddo e,
portanto, o assédio moral que ocorre no ambiente de trabalho pode ocasionar multiplos custos
para a sociedade como um todo. O stress e a violéncia causados pelo fendmeno levam, por
exemplo, ao aumento da pressdo sobre os servigos sociais ¢ sobre a previdéncia social,
particularmente naqueles casos em que as vitimas se tornam ndo empregaveis e tém que se
aposentar por doenga. Nesses casos, os custos do assédio moral dizem respeito a custos
médicos, beneficios e custos da previdéncia social que, dependendo do sistema de saude
adotado pelo pais, podem ser substanciais em virtude da necessidade de longos tratamentos
médicos e até de hospitalizacdes.

A Area de Gestio de Pessoas e o Assédio Moral nas Organizacdes

Nos tltimos anos, a area de gestdo de pessoas vive a constante tensdo entre incentivar
a individualizacdo que faz com que o funcionario dedique-se ao extremo a organizagdo e a
busca de sinergia coletiva, por meio do estimulo ao trabalho em equipe. Ao mesmo tempo em
que a area de gestdo de pessoas fala em sinergia de grupo, ela desenvolve programas de
recompensas com base em metas individuais que estimulam a competi¢do entre as pessoas.
Segundo Freitas (1999), ao mesmo tempo em que a organiza¢do exige do funcionario o
engajamento aos seus objetivos ela usa a estratégia do “ndo-contrato” pela qual ndo se pode
garantir nada ao funciondrio em nome da competitividade crescente. O grande desafio para a
area de gestdo de pessoas parece ser, entdo, a mediacdo equilibrada das relagcdes entre
mercado, organizagdes ¢ individuos, num contexto marcado por paradoxos de diversas
naturezas: globalizacdo x cultura local; produ¢do em série x flexibilidade; trabalhador



|
EHK Ié éAD XXXI Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 22 a 26 de setembro de 2007
2007

multiqualificado x redug¢dao dos postos de trabalho; gestdo participativa x concepgoes
ultrapassadas etc.

Diante desse quadro, a gestdo de pessoas nas organizagdes nao pode resumir-se a um
conjunto de politicas e praticas, tampouco ser definida como responsabilidade de um
departamento ou de uma fun¢do. Também a introdu¢do de politicas de prevencdo e de
monitoramento dos casos de assédio moral ndo pode restringir-se somente a area de gestao de
pessoas. O combate ao assédio moral nas organizagdes precisa ser uma preocupagdo de todos
os gestores e funciondrios. Mesmo aqueles que ndo se sentem ameagados por situagdes de
assédio moral precisam se preocupar com o assunto, pois, como vimos, esse fendmeno
contribui para a deterioragdo do ambiente de trabalho. Para promover a prevencao ao assédio
moral, a area de gestdo de pessoas precisa se preocupar com os fatores situacionais no
ambiente de trabalho, dentre ao quais destacamos: deficiente clima organizacional; pressdes e
avaliag¢des de resultados baseadas em volume de produgao; sistemas de recompensa baseados
em metas individuais; deficiente organizagdo do trabalho; e, disfungdes na cultura
organizacional.

Para a manutencao do bom clima organizacional, ¢ de suma importancia a forma como
as organizagdes administram os conflitos internos, pois, na maioria das vezes, os conflitos
entre colegas sdo dificeis de serem resolvidos pelas empresas, que se mostram indbeis para
tal. O descontentamento e¢ a frustragdo com a situacdo no trabalho ¢ com o clima
organizacional podem ser gerados pela falta de controle sobre o proprio trabalho (Einarsen et
al., 1994; Vartia, 1996; Zapf et al. 1996), falta de objetivos claros (Vartia, 1996) e pela forma
de encarar o conflito e a ambigiiidade (EINARSEN et al., 1994). O alto grau de ambigiiidade,
demandas incompativeis ou expectativas exageradas sobre papéis, tarefas e responsabilidades
podem gerar frustragdes no grupo de trabalho, especialmente se estiverem relacionados a
direitos, obrigagdes, privilégios e cargos. Segundo Einarsen et al. (1994), essas situagdes
podem agir como precursoras do conflito, relacdes de trabalho empobrecidas e clima
organizacional caracterizado pela falta de confianca e tensao interpessoal, além de representar
alto risco para o surgimento do assédio moral no ambiente de trabalho.

Além do clima organizacional, as pressoes ¢ as avaliagdes de resultados baseadas,
primeiramente, em volume de produ¢do podem ter efeito negativo na coesdo do grupo e levar
a elevada competicao interna (KLEIN, 1996). Se os empregados sdo avaliados e remunerados
com base no desempenho do grupo, eles podem ser “punidos” por seus pares se seu
desempenho ficar abaixo do esperado, podendo ocasionar o assédio moral por parte dos pares.
Os sistemas de recompensas adotados por algumas empresas podem contribuir para a
instalagdo de um clima de assédio moral, tanto por parte dos pares quanto por parte dos
superiores hierarquicos. Primeiramente, o superior hierdrquico pode perceber determinado
subordinado talentoso como rival e ameaga a sua propria carreira, e tentar desacreditar ou
sabotar o desempenho do subordinado. O assédio também pode ocorrer quando o superior
hierarquico ¢ avaliado pelo desempenho do grupo e percebe desempenhos abaixo do esperado
de alguns dos subordinados e, nessa circunstancia, ele pode utilizar o assédio moral para levar
o subordinado a pedir transferéncia para outro departamento ou deixar a empresa (SALIN,
2003).

Outro fator relevante para a ocorréncia de assédio moral é a forma de organizagdo do
trabalho. A desorganizacdo de algumas empresas pode facilitar a implantacdo de estado de
cerco ou assédio, pois essa desorganizacdo ¢ sempre geradora de stress, quer se trate de
inadequada defini¢do dos papéis, de falta de coordenacao dos trabalhos ou de falta de suporte
gerencial por parte da administracdo. Ela é causa de inseguranca por parte dos chefes e
subordinados que, mais pressionados pelo cumprimento de metas e sem o devido suporte
organizacional, podem iniciar um processo de assédio moral. Essa deficiente organizacdao do
trabalho pode ser percebida por meio de mau gerenciamento e linhas de autoridades confusas.
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Pesquisa realizada nos Estados Unidos sobre pressdao no local de trabalho (EOA, 1997)
demonstrou que 57% dos trabalhadores sentem mais pressdo do que cinco anos atras e 40%
sentem que a pressdao no local de trabalho aumentou em relagdo ao ano anterior. Os fatores
relacionados a mé organizagdo do trabalho que, segundo os entrevistados, contribuem para
essa pressdo sdo: lideranga fraca; falta de reconhecimento do trabalho; quantidade de horas de
trabalho; e, falta de suporte gerencial.

Também o peso de certas organizacdes, ou de empresas excessivamente
hierarquizadas, permite a alguns individuos assediar outros com total impunidade
(HIRIGOYEN, 2001). Einarsen e Skogstad (1996) apontaram que o nivel de formalidade do
processo de decisdo nessas empresas torna os individuos menos visiveis, reduzindo assim os
riscos de o assediador ser identificado, punido e socialmente condenado. Alguns
pesquisadores perceberam, ainda, uma relagdo entre o assédio moral no trabalho e estilos de
lideranca. Lideranga fraca ou inadequada nos altos niveis da organizagdo parece ser
importante condutor do assédio moral entre colegas (EINARSEN et al., 1994; HOEL;
COORPER, 2000; LEYMANN, 1996).

Assim, o assédio moral parece prevalecer quando a alta administragdo abdica da
responsabilidade e ndo intervém na situacdo. A relagdo entre assédio moral e lideranga fraca
pode ser analisada em termos dos baixos custos percebidos pelo assediador para implementar
as atitudes agressivas. Se este percebe um baixo custo para suas agdes, tendo em vista a nao
intervencdo da alta administragdo, os riscos de ser identificado e condenado sao reduzidos.
Assim, se inexistirem politicas contra o assédio moral no trabalho, que podem ser promovidas
pela area de gestdo de pessoas com o apoio da alta direcdo da empresa, monitoramento das
politicas ou puni¢des para os assediadores, isto pode ser interpretado como uma aceitagdo da
organizagdo quanto a ocorréncia do fendmeno.

Por fim, a cultura organizacional também parece ser importante fator para a
prevaléncia do assédio moral no trabalho. Entrevistas realizadas com vitimas revelaram que o
fendomeno parece prevalecer em organizagdes onde a cultura organizacional permite ou até
valoriza esse tipo de comportamento (EINARSEN et al., 1994). O assédio moral somente
subsiste se os assediadores tiverem a aprovagdo, o suporte, ou pelo menos a permissiao
implicita de seus superiores para agirem dessa maneira. Em algumas organizac¢des o assédio
moral pode estar institucionalizado como parte da lideranga e das praticas gerenciais e pode,
inclusive, ser encarado como eficiente método para cumprimento das tarefas (HOEL; SALIN,
2003).

O que até recentemente era considerado uma falta de moral, que se podia evitar e
mesmo combater gracas a uma coragem nada excepcional, tende a tornar-se norma de um
sistema de administragdo das questdes humanas no mundo do trabalho (DEJOURS, 1999). As
organizagdes poem de lado sistematicamente os ‘“antigos”, os experientes e contratam
individuos com dois anos de universidade, sem qualificacdo técnica, confiando-lhes
unicamente fungdes de controle e geréncia. Tal disposicdo estd associada ao recurso
generalizado a terceirizagdo, sempre que assalariados deixam o emprego, a fim de substitui-
los por pessoas que, ndo sendo vinculadas estatutariamente a empresa, ndo podem contribuir
para a deliberacdo coletiva com a sua experiéncia do trabalho e do real. De sorte que uma
parcela da populagdo, sobretudo jovens, privados da transmissdo da memoria do passado
pelos veteranos que foram afastados da empresa, advogam a tese da causalidade do destino,
da causalidade sistémica e econdOmica, origem da presente adversidade social. Cometer
injustica no cotidiano contra os terceirizados, ameacar de demissdo os empregados, garantir a
gestdo do medo como ingrediente da autoridade, do poder e da fungdo estratégica, tudo isso
parece banal para os jovens que foram selecionados pela empresa (DEJOURS, 1999).

Assim, a cultura da empresa, o clima organizacional, os estilos de lideranga ¢ a forma
de organizacdo do trabalho sdo fatores predominantes para o surgimento do assédio moral,
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fendmeno que provoca nas vitimas confusdo, davida, humilhagdo e vergonha. A vergonha
explica a dificuldade que as vitimas t€ém de se expressar, sobretudo quando o assédio ¢
individual. Confusas e humilhadas, as vitimas ficam sem condi¢des de se defender sozinhas,
de tomar as providéncias corretas e at¢é mesmo de ousar falar. Precisam, portanto, de
interlocutores dentro da empresa, desvinculados da hierarquia.

Segundo Hirigoyen (2002), a fim de ter certeza de que a revelagdo do problema ndo se
volte contra a vitima e ndo acabe por agravar a situagdo, ¢ essencial que as pessoas que
ouvirdo as vitimas sejam obrigadas a manter sigilo e fornecam apoio aos funcionarios. Nesse
sentido, a area de gestdo de pessoas pode exercer importante papel para a organizagdo, como a
area responsavel por receber as denlncias e cuidar dos casos de assédio moral enquanto
intermediadora da questdo. Além disso, essa area pode efetuar campanhas de esclarecimento
sobre o fendmeno (caracterizacdo, causas, prejuizos), formas de evitar seu aparecimento no
ambiente de trabalho e criar caminhos para o tratamento dos casos identificados.

Metodologia

No presente trabalho, foi realizada uma pesquisa qualitativa, com entrevistas semi-
estruturadas dirigidas ao segmento de gestores de uma grande institui¢do financeira do Brasil.
Os funcionarios que atuam nesse segmento respondem pela estratégia corporativa, pela
elaboracdo e cumprimento do planejamento estratégico da empresa e pelo acompanhamento
do planejamento operacional das unidades taticas e operacionais. Foram entrevistados cinco
gestores que atuam diretamente na area de gestdo de pessoas, nove gestores que atuam nas
areas de negdcios, um gestor da area juridica, um gestor da auditoria interna e um gestor da
area de ouvidoria interna.

O segmento gerencial foi definido como objeto da pesquisa, pois € composto por
funciondrios de carreira que ja passaram pelos diversos niveis hierdrquicos da organizacio e
conhecem profundamente a cultura da empresa. Os gestores das areas de gestdo de pessoas
foram entrevistados, pois sdo os responsaveis na empresa pela implementacdo das politicas
relacionadas aos funciondrios. Ja a pesquisa junto aos gestores das areas de negocios foi de
fundamental importancia, uma vez que os funciondrios que atuam nesse segmento sdo os que
mais sofrem as pressdes didrias por resultados, o que pode ser um fator agravante do assédio
moral no ambiente de trabalho. Além disso, foram entrevistados gestores das areas de controle
como o departamento juridico, a auditoria interna e a ouvidoria interna, que sao 0s primeiros
canais das queixas dos funcionarios que se sentem assediados.

Os resultados da pesquisa foram analisados a partir da perspectiva critica, de modo a
entender a percepcao dos gestores por meio de analise de conteudo das respostas. O primeiro
item aborda a percepgao dos gestores sobre o conceito de assédio moral e sobre as principais
causas do fenomeno. Em seguida, ¢ feita uma andlise sobre as principais vitimas do fendmeno
e, por fim, ¢ ressaltado o papel da area de gestdo de pessoas frente a ocorréncia do assédio
moral nas organizacdes.

Caracterizacao do Assédio Moral nas Organizacoes

Sdo muitos os fatores que podem caracterizar o assédio moral no ambiente de trabalho.
Normalmente o processo se inicia pela deterioracdo proposital das condi¢des de trabalho do
individuo que pode ser caracterizada por contestagdes sistematicas de todas as decisdes
tomadas pela pessoa visada, criticas exageradas ou injustas a seu trabalho, atribuicao
sistemdtica de tarefas superiores as suas competéncias e instrugcdes impossiveis de serem
cumpridas que colocam a vitima em dificuldade. Neste caso, a intencdo ¢ fazer com que a
pessoa visada pareca incompetente; pode-se com isso dirigir-lhe toda a espécie de criticas e,
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eventualmente, encontrar pretextos para se livrar da pessoa. Outro procedimento constante no
assédio moral ¢ o isolamento e a recusa de comunicacdo. Deixar alguém de fora, recusar falar-
lhe, ndo convida-lo para as reunides e para os encontros sociais de servigo, ndo cumprimentar
e ndo olhar para a pessoa sdo condutas que podem parecer insignificantes, mas que
diariamente machucam cada vez mais.

O assédio moral seria a ag@o repetitiva ou sistematizada que tem por objetivo
causar embarago, baixa auto-estima, tornar o ambiente de trabalho hostil para a
pessoa. O reforgo ¢ que deve se tratar de uma agdo repetitiva ou sistematizada,
isolando a pessoa, passando encomendas que ndo estejam de acordo com a
capacidade da pessoa, de forma que esta tenha uma baixa auto-estima e perca a
sensibilidade (Entrevistado 03).

Os primeiros atos de assédio moral que aparecem dizem respeito, freqiientemente, a
mudanca nas condi¢des de trabalho. Sdo pequenos atos que sdo dificeis de ser apartados de
modificag¢des inevitaveis no servigo. Se o trabalho ¢ excessivo, a geréncia pode justificar com
imposi¢des de servico. Quando, de repente, ndo dao mais nada para aquela pessoa fazer,
enquanto os outros estdo assoberbados de trabalho, pode-se sempre explicar que cada tarefa ¢
especifica e, portanto, ndo intercambiavel. Para desestabilizar alguém, basta colocar seus erros
em evidéncia, dar-lhe objetivos impossiveis de realizar ou entdo lhe dar tarefas absurdas ou
inateis. Nao fornecer a uma pessoa conscienciosa os meios de trabalhar ¢ uma maneira eficaz,
se for feito sutilmente, de lhe passar uma imagem de que ela ¢ uma nulidade e que ¢
incompetente. No assédio moral estd sempre presente a humilhacao e a falta de respeito, além
de um interesse mais ou menos consciente por parte do assediador de prejudicar a vitima. Sao
atitudes, palavras, comportamentos, que, tomados separadamente, podem parecer inofensivos,
mas cuja repeti¢ao e sistematizacao os tornam destruidores.

O assédio moral tem uma caracteristica fundamental, atras do assédio moral tem
que haver a intengdo de se desvencilhar daquele funcionario, ou por meio de
demissdo ou por meio de transferéncia (Entrevistado 01).

Era justamente um gerente que tinha pouco tempo de agéncia e queria mostrar,
fazer carreira, ele mesmo falava que queria ser Superintendente, ele colocava ndo
sO para mim, mas para todos os gerentes de contas, metas impossiveis
(Entrevistado 14).

Existem, incontestavelmente, contextos profissionais em que o assédio moral pode se
desenvolver mais livremente. Nao sdo apenas 0s meios nos quais prevalecem um intenso nivel
de stress e ma organizagdo, mas, sobretudo onde as praticas de gestdo sao pouco claras e se
constituem em uma autorizagdo implicita as atitudes perversas individuais. Nao ¢ o excesso
de trabalho o responséavel pelo assédio moral, pois se pode assediar em trabalhos onde as
pessoas estao subempregadas. O que favorece o assédio ¢, acima de tudo, o ambiente de
trabalho onde ndo existem regras internas, nem para os comportamentos, nem para 0S

métodos, tudo parece permitido, o poder dos chefes ndo tem limites.

A nossa empresa ndo deixa clara a sua posi¢do quanto a esse assunto, pois uma
coisa ¢ a empresa escrever em seus principios e outra é conscientizar as pessoas no
dia-a-dia sobre a importancia desse assunto. Quando repudia, ela tem que ter
mecanismos para que a pessoa assediada se sinta segura para denunciar o caso
(Entrevistado 04).

Na verdade, acho que todos ainda estdo engatinhando nesse assunto, mas o banco
tem ainda aquela caracteristica de chefia e, nas empresas com esse perfil, o assédio
¢ muito velado. J& li muita coisa sobre o assunto, mas o que percebo é que eu
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continuo ouvindo histdrias terriveis sobre isso em contato com muitas areas da
nossa empresa (Entrevistado 17).

Como vimos, além de regras internas claras, o clima organizacional e o
reconhecimento do trabalho executado pelos individuos também s3ao de fundamental
importancia para evitar o surgimento do assédio moral no ambiente de trabalho. O que
estimula um trabalhador a ficar em uma empresa, além de bons salarios, ¢ o ambiente
profissional agradavel, no qual se pode progredir e o trabalho ¢ reconhecido. O desprezo pelo
outro é o primeiro passo na dire¢éo do assédio moral e da violéncia. E uma tatica inconsciente
para manter o dominio e desqualificar as pessoas. Certas organizagdes ndo se preocupam em
proteger as pessoas que empregam e permitem por indiferenca, que um clima de assédio
moral seja instalado.

Também os sistemas de avaliagdo de desempenho adotados por algumas empresas
podem facilitar o surgimento do assédio moral, dependendo da forma como esses sistemas sao
implementados. A avaliagio por meio de notas ¢ um tema muito delicado. E comum em
certos servigos, dar ao pessoal a nota maxima e, entdo, a perda de um ponto adquire uma
importancia consideravel. Um jogo muito sutil pode se estabelecer, no qual o subordinado se
sente lesado, mesmo que ndo tenha havido necessariamente algo inconfessavel na atribui¢ao
da nota. No entanto, também acontece de a diminuicdo da nota ser o elemento visivel de um
assédio moral muito mais sutil.

Um bom clima gera abertura, possibilidade de feedback e liberdade de conversar
com o chefe e com os colegas, alertando-os sobre determinados assuntos. Num
bom clima as pessoas se apdiam e tem liberdade de falar com o chefe sobre os
problemas. O mau clima pode prejudicar, pois gera isolamento, falta de abertura e
feedbacks agressivos. Além disso, a cultura do banco ¢ muito disciplinarizada,
entdo o funciondrio prefere esperar o assédio cessar ou prefere mudar de setor a
denunciar o agressor. Essa cultura da disciplina, da conformacdo e da hierarquia
influencia muito no surgimento de casos de assédio moral (Entrevistado 10).

Acho que os sistemas de avaliagdo de desempenho podem influenciar sim, pois a
partir do momento que a pessoa ndo atingir determinada pontuagdo na avaliagdo
ela ndo recebe bonus ou fica impedida de entrar no processo de concorréncia a
novos cargos, nao tenho divida de que pode ocorrer assédio moral. A pessoa pode
suportar algumas situacdes indesejaveis para preservar a sua nota na avaliagdo
(Entrevistado 16).

Observamos, no nosso cotidiano, que as condi¢des de trabalho estdo se tornando cada
vez mais duras: é preciso fazer cada vez mais, e melhor, contudo o objetivo das organizagdes
ndo ¢ destruir o empregado, mas, ao contrario, melhorar o seu desempenho. Ja no assédio
moral, ndo se trata de melhorar a produtividade ou otimizar os resultados, mas se livrar de
uma pessoa porque, de uma maneira ou de outra, ela “incomoda”. Trata-se de uma relacao
dominante-dominado, na qual aquele que comanda o jogo procura submeter o outro até faze-
lo perder a identidade. A autoridade legitima sobre um subordinado se torna a dominagdo da
pessoa. Tal violéncia ndo € util a organizagdo nem a boa administragdo da empresa.

As Vitimas do Assédio Moral nas Organizacoes

Qualquer um pode ser vitima do assédio moral no ambiente de trabalho. Entretanto,
observamos situagdes em que as pessoas correm maior risco de se tornarem visadas. Segundo
os gestores entrevistados, um dos principais elementos desencadeadores do assédio moral é o
fato de ndo se aceitar a diferenga no outro. Tal rejeicdo pode se assemelhar a discriminagdo e
dizer respeito a diferencas perceptiveis tais como sexo ou a cor da pele, mas, muito
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freqiientemente, refere-se a diferengas sutis, dificilmente captadas pelos outros. Para os
gestores, as pessoas cuja personalidade perturba ou que ndo sdo suficientemente “flexiveis” e
com “jogo de cintura” para trabalhar em um grande grupo, além dos chamados “menos
produtivos” sdo os principais alvos do assédio moral no ambiente de trabalho. Quando um
trabalhador ndo ¢ suficientemente competente, veloz o bastante ou, entdo, quando demora a se
adaptar, o superior e até os colegas de trabalho podem comecar a isolar, depois rejeitar, quem
estiver atrapalhando o desempenho coletivo.

Todos os gestores entrevistados consideraram que ¢ mais dificil trabalhar com alguém
que pensa ou age de forma diferente ou que tem espirito critico “em excesso”. Para além da
maneira de trabalhar, existe uma maneira de ser, de se vestir, de falar, de reagir, postura que
definira o individuo como “aceitavel”. Pode ser também o caso de pessoas que desejam
trabalhar com afinco e chegam a um grupo que esta funcionando bem em determinado ritmo.
Como vimos nas entrevistas, as proprias empresas tém dificuldade de suportar funcionarios
diferentes ou atipicos. Assim, as atitudes de assédio visam antes de tudo a se livrar de
individuos que nao estdo em sintonia com o sistema. O assédio moral ¢ um dos meios de
impor a logica do grupo.

Acho que os homossexuais, 0s negros, as pessoas obesas ¢ aquelas pessoas ditas
“burras” sdo normalmente objeto de chacota das outras pessoas. Esse publico ¢
muito suscetivel ao assédio moral (Entrevistado 03).

Acho que pessoas que ndo sdo do padrdo podem ser mais vulnerdveis. Isso
envolve questdo de sexo, cor, idade. Tem gente que ndo consegue estabelecer um
relacionamento com essas pessoas ¢ isso pode levar a um assédio moral. Conhego
alguns casos de assédio moral, tanto em agéncias como na dire¢do geral, que
ocorreram em fun¢do de pessoas que ndo se adaptaram a nova fase do banco
depois da reestruturacdo efetuada na década de 90. As pessoas que foram
assediadas sofreram muito e a maioria teve que sair da empresa ou mudar de
unidade (Entrevistado 13).

Acho que todo mundo esta sujeito ao assédio moral, pois depende da relagdo das
pessoas. A vitima tanto pode ser aquela que produz pouco quanto o bom
funcionario que o gestor quer ver desvalorizado para que ndo tome o seu lugar
(Entrevistado 14).

Ninguém gosta de ser criticado, mas os individuos que tém uma baixa auto-estima sao
mais sensiveis do que outros (LELORD apud HIRIGOYEN, 2002). A baixa auto-estima ¢é
cada vez mais freqiiente num mundo em que as exigéncias de aparéncia sdo cada vez maiores.
Os individuos se tornam cada vez mais frageis e tém necessidade de se sentir seguros por
meio da otica alheia. Nesse sentido, alguns gestores entrevistados percebem o lado perverso
do assédio moral no ambiente de trabalho e relatam que o assédio, na maioria das vezes, visa
fazer o proprio funcionario se sentir culpado e perder a autoconfianga por meio de um
processo continuo de destaque dos erros, das fraquezas e dos defeitos do funcionério. Quanto
mais a pessoa duvida dela propria, mais esse trabalho de destruicdo sera facilitado.

Além disso, existem as pessoas que estdo imobilizadas pela situacdo financeira e que
ndo tém, portanto, alternativa. Sao assediadas por mais tempo do que as que podem ir embora
sem maior problema. Quando a pessoa ja estd ha mais tempo na empresa € possui uma
condi¢do financeira mais estavel ou, ainda, ndo possui obrigacdes de familia, ¢ mais facil
preservar a dignidade e se recusar a conviver com uma situacdo de assédio moral. Neste caso
o agressor tem menos dominio sobre seu alvo, porque ele pode partir sem muitos danos.

Praticamente todas as pessoas podem ser vitimas do assédio moral. Existe apenas
um grupo privilegiado que ndo estd exposto que € o pessoal que esta no topo da
piramide e conhece mais claramente as exigéncias da empresa, seus direitos e que
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também j& adquiriu uma visibilidade na empresa e, por isso, ndo estd disposto a
topar qualquer parada. Quanto mais na base da piramide mais o funcionario esta
exposto (Entrevistado 04).

Acho que todo mundo ¢ vulneravel ao assédio moral. Agora, se um funcionario
depende mais do emprego do que outro esse se deixa maltratar (Entrevistado 08).

Acho que sdo mais suscetiveis ao assédio moral as pessoas que ocupam o0S
menores cargos, as mulheres, os negros e as pessoas de condigdes mais baixas.
Também sdo mais suscetiveis as pessoas que passam por problemas particulares e
acabam ficando vulneraveis. Além disso, as pessoas com baixa auto-estima
também sdo suscetiveis (Entrevistado 12).

Portanto, para os gestores entrevistados, as principais vitimas do assédio moral nas
organizagdes sdo aquelas que ndo se adaptam a logica do grupo e que, geralmente, estdo em
posicdes mais baixas na escala hierarquica. Esse um fato relevante, pois, o assédio moral
vindo de um superior hierdrquico tem conseqiiéncias muito graves sobre a saude do
funcionario. Nesses casos, as praticas de assédio moral, que, vistas de fora, parecem
insignificantes, ttm um efeito devastador sobre a saude fisica e psiquica das vitimas, pois,
todos n6s podemos suportar uma limitada dose de hostilidade, salvo se esta hostilidade for
permanente ou repetitiva, ou se estivermos colocados em uma posi¢cdo que nos impeca de
replicar ou nos justificar.

Como vimos na literatura e no relato de alguns atuais gestores que foram vitimas no
passado ou ainda estdo sofrendo um processo de assédio moral no ambiente de trabalho, esses
acontecimentos servem para ferir, minar as pessoas, fazendo-as perder toda a ilusdo e a
esperanca. Sobrevém, nestes casos, uma amarga sensacdo de derrota, de existéncia
desperdicada. O trauma dessas violéncias constitui obstaculo para a procura de uma nova
ocupagao. Nao tendo mais uma boa imagem de si proprias, essas pessoas ficam incapazes de
reunir energias suficientes para procurar um novo emprego. Além disso, o assédio moral gera
um clima de inquietacdo, medo e fragilidade, que se estende a sociedade como um todo. Em
uma época de globalizagdo, reestruturacdes e fusdes, tal situagdo leva as pessoas a perder a
confianca nelas mesmas e ao descrédito no mundo do trabalho. Nao progredir na carreira
porque ndo temos ambig¢do ou fizemos outras escolhas ndo ¢ a mesma coisa que ndo conseguir
por causa do comportamento mal intencionado de um colega ou superior.

O assédio moral pode causar distarbios fisicos e emocionais, levando o
funcionario a tomar determinadas decisdes em virtude dessa pressdo. Por exemplo,
excelentes profissionais podem pedir demissdo do banco por ndo suportar mais a
pressdo. Eu lembro que sofri isso, ja tive duas experiéncias muito ruins de assédio
moral. A minha familia estava toda muito bem estabelecida e eu ndo tinha como
mudar daquele local. Eu chegava em casa nervosa todo o dia, ndo tinha paciéncia
com os meus filhos, meu casamento comecgou a entrar em crise € no banco eu ja
nao rendia mais como antes. A solu¢do foi mudar de agéncia e de cidade por causa
dessa pressao (Entrevistado 14).

O assédio moral depde contra o clima, contra o ambiente organizacional. Elimina
qualquer condigdo de confianga. No meu caso, eu vivo tenso, meu trabalho é

tenso, vocé ndo conta com uma margem natural e compreensivel de erro. Para a
empresa o prejuizo também ¢ grande (Entrevistado 15).

O Papel da Area de Gestiio de Pessoas frente ao Assédio Moral nas Organizacdes

Como vimos na literatura, dentre as novas competéncias desejaveis para a area de
gestdo de pessoas destaca-se a valorizacdo das formas de expressdo de pensamento das
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pessoas, seja, no plano individual, coletivo ou organizacional. Para os gestores entrevistados,
a area de gestdo de pessoas precisa estimular a comunicacdo entre as pessoas, baseada no
desenvolvimento da autenticidade e da compreensdo reciproca de situacdes profissionais
complexas e, principalmente nos casos de assédio moral, precisa providenciar interlocutores
para escutar ¢ analisar a situagdo das vitimas, pois as pessoas estdo em principio isoladas.
Nesse sentido, algumas grandes empresas criaram areas de ouvidoria interna aos funcionarios.
Normalmente essas areas sdo responsaveis por receber as dentincias de assédio moral e
repassar os casos as Diretorias responsaveis pelo departamento do funcionario denunciado.

A ouvidoria interna é o canal dentro da estrutura e isso ¢ muito bom, pois as
pessoas sabem onde recorrer. Entretanto, a maioria das pessoas ndo tem coragem
de se expor, por mais que se diga que o processo € sigiloso. As pessoas tém medo
de represalias, de se prejudicar e ter seu nome exposto, de perder o cargo, de brigar
com o banco, arrumar animosidade com o chefe e com os colegas. Elas tém medo
de ficar sozinhas nessa briga. Normalmente, a pessoa se sente mais tranqiiila de ir
ao sindicato do que procurar ajuda dentro do banco. E dificil a pessoa perceber o
grau de confianga que pode ter na area de gestdo de pessoas e na ouvidoria interna,
pois os resultados ndo sdo divulgados e o que € pior, as vezes as pessoas sabem do
caso de assédio e o administrador envolvido continua sendo promovido. Isso gera
um total descrédito nos instrumentos criados pela empresa e a pessoa prefere
mudar de area a denunciar um comportamento de assédio moral (Entrevistado 16).

Segundo os entrevistados, para que o didlogo sobre o assédio moral no ambiente de
trabalho seja reforgado, além de canais seguros e transparentes para a comunicagao dos casos,
faz-se necessario que a organizagdo se preocupe em determinar normas claras sobre o assunto,
pois os funcionarios e gestores precisam saber exatamente qual ¢ a posicdo da organizagdo
sobre o assédio moral. O primeiro passo da prevencdo ¢ educar as pessoas para que sejam
corretas no cotidiano com seus companheiros de trabalho. Para isto, normas de
comportamento devem ser definidas, a fim de que fiquem claras as situacdes que ndo serdo
toleradas pela organizagdo. Essas normas, juntamente com palestras e cartilhas que podem ser
editadas, servirdo para explicitar os conceitos, estabelecer responsabilidades e orientar os
funcionarios e gestores.

Acho que a area de gestdo de pessoas deve orientar, definir, conceituar e dizer
como agir em uma situacdo de assédio moral. Isso é importante tanto para o
funcionario que estiver cometendo o assédio quanto para o funcionario assediado.
Os funcionarios precisam ter uma nogao clara do que ¢ o assédio, como deve ser
encarado e tratado em cada unidade da empresa. Assim como a gente tem o codigo
de ética que define uma série de regras que precisam ser observadas, também esses
conceitos de assédio moral no trabalho devem estar inseridos ali (Entrevistado 05).

O primeiro papel da area de gestdo de pessoas é o de tratar clara e abertamente o
tema que deve fazer parte da pauta de todos os executivos da empresa. Nao adianta
a area de gestdo de pessoas vir com um discurso e as outras areas simplesmente
ignorarem o assunto. A area de gestdo de pessoas deve primeiramente clarear o
tema, o conceito, o pensamento da organizagdo sobre o assunto, estudar a parte
juridica e dar mais divulgagdo, ou seja, o papel primordial é o de orientagdo
(Entrevistado 16).

Para os gestores entrevistados, também os programas de treinamento podem configurar
acoes da area de gestdo de pessoas voltadas para a eliminagdo do assédio moral no ambito da
organizagdo. Para tanto, as grades de treinamento desenvolvidas para os gestores e para os
subordinados precisam abordar aspectos relacionados ao assédio moral no ambiente de
trabalho, tais como relagdes humanas, estilos de lideranca e clima organizacional. Além disso,
alguns cursos podem tratar especificamente do assédio moral no trabalho, com a finalidade de
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clarificar o conceito e alertar os funcionarios sobre os riscos associados a ocorréncia do
fendmeno no ambito da organizacdo. Os treinamentos disponibilizados aos funcionarios, tanto
no ingresso quanto no decorrer de sua carreira, podem ser utilizados para a disseminacgao do
assunto no ambito da organizagdo.

Os treinamentos devem desenvolver o principio da solidariedade e do trabalho em
equipe. Isso as vezes ¢ feito no discurso, mas na hora da pratica as coisas ndo
acontecem. Acho que os treinamentos atuais ndo passam essa idéia de solidariedade
e da necessidade de se cuidar das pessoas (Entrevistado 08).

Além da prevencao e da preparacdo de gestores e funcionarios, a questao da punigao
também precisa ser colocada. Nos casos de assédio moral identificados, a area de gestdo de
pessoas precisa fazer uma investigacdo objetiva e procurar estabelecer as responsabilidades.
Em principio, a drea de gestdo de pessoas ¢ a mais bem posicionada para identificar e corrigir
o comportamento de possiveis ‘“assediadores”, porque deveria servir de elo entre os
empregados e a dire¢do. Entretanto, como pudemos observar, na maioria dos casos a area
apenas reproduz de maneira neutra as instrugdes da direcao e hesita em intervir. Quando tenta
se posicionar, confessa sua incapacidade de compreensdo dos diferentes elementos do
processo em curso, pois, por um lado, as vitimas hesitam em abrir o jogo, € por outro, os
agressores negam.

A area de gestdo de pessoas deveria emitir normas para coibir o assédio moral e
punir os agressores, pois se ndo acontece nada com o agressor a area vai perder a
credibilidade e os funcionarios ndo se utilizardo mais dos canais de denuncia
(Entrevistado 14).

Os gestores entrevistados entendem, ainda, que para combater efetivamente o assédio
moral no ambiente de trabalho, as empresas tém que ir além do discurso da diversidade e
comegar a aceitar a diferenca das pessoas como uma riqueza, pois ao recusar as
especificidades dos individuos estdo desperdigando criatividade e talento. Em algumas
empresas, os funcionarios sao simplesmente recursos e estdo 14 para executar o seu trabalho,
ndo tendo de aparecer para conversar, cumprimentar ou fazer qualquer coisa fora de sua
atribuicao profissional. Excetuando sua utilidade pratica, o funcionario nao ¢ notado. Em uma
organizagdo, o objetivo das técnicas de gestdo ¢ fazer com que os funcionarios trabalhem.
Trata-se, entre outras coisas, de resolver a tempo as dimensdes ou dificuldades de
relacionamento que possam chegar a uma degeneracdo. Este papel ¢, em principio,
incumbéncia dos gestores que estdo 14 para ajudar os funcionarios, mas quando isso nao
ocorre, em virtude de todas as pressdes da empresa contemporanea, a area de gestdo de
pessoas precisa intervir e cuidar para que os funciondrios trabalhem em um clima favoravel,
inclusive, para que a empresa possa alcancar seus objetivos.

O assunto precisa ser tratado pelas organizacdes, pois essa discussdo ja esta sendo
feita na esfera judicial (ministério publico e delegacias regionais do trabalho) e o
proprio INSS ja reconhece o assédio moral como acidente de trabalho. Além disso,
esse assunto ja vem sendo discutido nas negociagdes com o sindicato, entdo ¢
muito importante que o banco clarifique o assunto e deixa clara para o funcionario
a sua posicdo. A Federacdo Nacional dos Bancos ja admitiu que pode estar
ocorrendo assédio moral nos bancos e instituiu um grupo de trabalho para discutir
o assunto. Portanto, a area de gestdo de pessoas deve fazer acdes pedagogicas e
preventivas por meio de treinamentos ¢ palestras (Entrevistado 12).

Acho que de forma institucional a empresa se preocupa com esses problemas, mas

ainda existem muitos profissionais em cargos de lideranga que falam uma coisa e a
pratica ¢é diferente. A instituicdo procura mostrar que estd preocupada com o

13



|
E“K Ié éAD XXXI Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 22 a 26 de setembro de 2007
2007

problema, mas a gente encontra casos de pessoas bem posicionadas na hierarquia
com mentalidade diferente (Entrevistado 14).

Como pudemos observar, os gestores das mais diversas areas entendem que a
intervengdo da area de gestdo de pessoas nos casos de assédio moral no ambiente de trabalho
¢ de suma importancia e que ¢ preciso intervir antes de qualquer indicio, partindo do principio
de que casos provavelmente estdo ocorrendo de forma velada ou vao ocorrer. Os
procedimentos de assédio moral tém efeitos devastadores sobre a saude fisica e psiquica das
vitimas e para a empresa como um todo. A fim de evitar chegar a esse ponto, ¢ fundamental
que a area de gestdo de pessoas intervenha precocemente, enquanto ainda se estd falando de
um problema e nao de uma agressdo. Trata-se entdo de prevengdo e gestdo, mais do que da
solu¢do de um problema.

Conclusao

O assédio moral no ambiente de trabalho tém conseqiiéncias em todos os niveis. Para
o funcionario (perda de renda para as pessoas que ficam desempregadas, despesas médicas,
necessidade de tratamento psicoterapico, despesas com advogado), para a empresa (perda de
produgdo por absenteismo, mas também pela desmotivacdo dos demais empregados) e para a
sociedade (despesas de satide por parte da seguridade oficial, hospitalizagdes, indenizacdes de
desemprego, aposentadorias antecipadas). O fenomeno nao escolhe pessoas ou organizagdes
especificas. Todos os tipos de organizacao e de pessoas podem ser atingidos. Entretanto, o
assédio torna-se ainda mais cruel, pois, em geral, as pessoas que estdo em cargos mais baixos
na hierarquia e que ndo podem se defender sao as mais visadas.

Diante desse quadro, as organizagdes precisam parar de negar o problema e comegar a
adotar agdes efetivas para o combate ao assédio moral no ambiente de trabalho. Normalmente,
atitudes de negacdo podem parecer o caminho mais facil, uma vez que as empresas temem
manchar a propria imagem admitindo casos de assédio em suas unidades. Assim, elas
impedem a solugdo dos problemas detectados e dificultam a adogdo de formulas de
prevengdo. Além disso, os gestores ja ndo podem mais ignorar o problema e precisam mudar
de atitude e rever alguns métodos de gestdo, a fim de extinguir das organizagdes a violéncia
visivel ou oculta. Além de trabalhar para conseguir os resultados e alcancar os objetivos
tracados pela organizagdo, eles também precisam lutar contra todas as formas de violéncia,
adotando medidas para puni-las.

As empresas precisam privilegiar o respeito e a escuta sobre o problema dos
funcionarios e se esforcar para funcionar de maneira sadia, apesar do stress e da pressao do
mercado. Chefiar os subordinados com respeito pode evitar diversos problemas de mal-estar
na empresa. Para tanto, a area de gestao de pessoas precisa ousar reintroduzir o componente
humano e levar em conta cada individuo, com seus tracos de personalidade e fragilidades,
sem esquecer o componente afetivo ou emotivo da pessoa. E preciso reforgar o didlogo nas
relagdes profissionais para que se possa identificar as pessoas em dificuldade ou em crise
antes que elas sejam afetadas por alguma forma de violéncia. Também se faz necessario que
haja vontade verdadeira de mudanga por parte das empresas e de todos os trabalhadores,
qualquer que seja sua posicdo na hierarquia. O fato de funcionarios reagirem a violéncia no
ambiente de trabalho ¢ positivo para a empresa, pois isto lhe da a oportunidade de mudar os
métodos de administracdo ¢ de melhorar a comunicagdo entre as pessoas que dela fazem
parte.

O bom funcionamento das empresas nao pode ser visto unicamente pelos resultados
econdmicos, mas também por seu ambiente de trabalho. Um ambiente de trabalho saudéavel
faz com que as pessoas sintam prazer em trabalhar, o que eleva ainda mais a criatividade, a
inovacdo e a dedicacdo dos funciondrios em relacdo a organizagdo. Nao s6 os bons salarios
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fazem com que os funciondrios permanecam em uma organizacdo, mas a valorizacdo do
trabalho, as possibilidades de melhoria e o clima de confianga entre as pessoas sdo elementos
essenciais para a permanéncia do funcionario. Portanto, se as organizagdes insistirem em
considerar apenas o lucro que podem extrair de seus funcionarios, elas ndo poderdo se
espantar ao encontrar dificuldades e ver desaparecer a lealdade e o talento.

Com o presente estudo pretendemos incentivar o desenvolvimento de agdes
preventivas relacionadas ao assédio moral no ambiente de trabalho, pois as organizacgdes
precisam aceitar que esse ¢ um problema que pode estar ocorrendo em suas unidades e
enfrenta-lo de maneira corajosa. Além disso, no que se refere a constru¢do do conhecimento,
uma sugestdo refere-se a ampliar este estudo, analisando também o relato de vitimas do
assédio, a fim de verificar as principais divergéncias e coincidéncias entre os relatos dos
gestores (potenciais agressores) e das vitimas.

Embora se perceba um crescente interesse das organizacgdes, das entidades sindicais e
até dos governos por meio de elaboragdo de leis especificas, a literatura sobre o tema ainda
estd muito concentrada em relatos de vitimas, criando uma lacuna em termos de aspectos
gerenciais. Ao analisar o assédio moral no ambiente de trabalho na percepcao dos gestores de
uma grande empresa financeira, procuramos contribuir para a diminui¢do dessa deficiéncia.
Contudo, considerando as limitagcdes do estudo, ressalta-se que os resultados encontrados
podem nao refletir a realidade da organizacao estudada como um todo, tornando pertinente a
realizacdo de estudos complementares, os quais poderdo contribuir para um melhor
conhecimento sobre o tema e suas implicagdes nas organizagoes.
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