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RESUMO

O presente trabalho pretende investigar o assédio moral no ambiente de trabalho,
fazendo uma abordagem dos aspectos de mercado que incentivam a concorréncia e
as disputas entre os colaboradores, campo fértil para o surgimento do mobbing.
Apresentar também os resultados obtidos de uma pesquisa qualitativa, trazendo o
relato de dois profissionais que sofreram os efeitos perversos desse tipo de assédio.
Essencialmente, trata-se de um trabalho focado no tratamento do mobbing sob uma
perspectiva de gestéo, isto €, por meio de medidas que possam ser identificadas e
adotadas para o combate do mesmo. Ao final, trés pilares gerenciais s&o
estrategicamente construidos como sugestao aos gestores, diretores e/ou presidentes
adotarem como medidas planejadas e preventivas que busquem a minimizagéo do
problema.

Palavras-chave: Mobbing. Gestéo.



ABSTRACT

This paper aims to investigate the psychological harassment at workplace, making
an approach of market aspects that encourage competition and disputes among
employees, fertile field for the appearance of mobbing. It also presents the obtained
results of a qualitative research, bringing the history of two professionals who
suffered the perverse effects of that kind of harassment. Mainly, it is a work focused
on the treatment of mobbing under the perspective of management, that is, of ways
that can be identified and adopted to combat it. At the end, three management pillars
are strategically built as proposal in order to be adopted as preventive measures by
managers, directors and/or C.E.O. who seek to minimize the problem.

Keywords: Mobbing. Management.
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INTRODUCAO

O assédio moral ndo é novidade no ambiente organizacional, € o fenbmeno
bullying com toda sua repercussdo na midia de massa que tem despertado o
interesse pela tematica, ainda que voltado para o universo das escolas. No mundo
corporativo, ndo é diferente, basta haver um combinado de pessoas convivendo por
um longo periodo em busca de objetivos pessoais e ndo pessoais que a disputa se
acirra, ainda mais se, nesse contexto, acrescentarmos uma boa dose de luta pela
obtencdo de renda para sobrevivéncia, vaidade pessoal e afirmagéo profissional,
iSsO sem contar com as proprias caracteristicas de temperamento e carater do
individuo. E a partir desse mix de propdsitos que podemos delinear o mundo dos
negocios e das empresas, espago que abriga o ser humano em grande parte de sua
vida, servindo de campo fértil para fatores que enriquecem a todos ndés, em
dimensdes diversas, mas também que oferece sistematicamente o surgimento de
doengas ocupacionais e praticas antissociais como discriminacdes e o terrorismo

psicolégico.

Esse trabalho busca trilhar esse caminho, seu objetivo é tratar o assédio
moral ndo como um fenémeno psicoldgico ou sociolégico, mas como um recorte sob
a perspectiva da gestdo corporativa, capaz de oferecer modelos gerenciais que
amenizem seus efeitos perversos aos colaboradores. A investigacdo parte de uma
revisdo da literatura, fazendo uma passagem pelo contexto dos negocios,
destacando duas ferramentas de gestéo a servico dos empresérios e de seus lucros
pretendidos; no entanto, de forte repercussdo negativa na vida das pessoas.
Pretende destacar também como elas reagem e 0 espago em que as empresas
acabam por ceder, sem intengdo, a formacdo dos grupos informais, muitas vezes
com interesses diversos das proprias corporacdes. Traz ainda a visdo de uma
publicitaria alemd que contrapde a partir de uma maxima entre os executivos de

Recursos Humanos (RH) a saber, a forga do trabalho em equipe.

Feita essa abordagem inicial sobre o contexto competitivo do mundo
business, é apresentado um estudo mais detalhado sobre o assédio moral, maneira
como é chamado aqui no Brasil, mas de fama mundial quando denominado de
mobbing. Por sinal, descreve essa variagdo semantica adotada em alguns paises, o
conceito do fendbmeno que nasceu com os estudos do Dr. Leymann, as fases e as

formas de como o ele cresce e aparece no ambiente laboral, e o estudo perfil do
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agressor e da vitima. Cabe ressaltar que o surgimento dessa patologia tdo perversa
ao individuo traz consequéncias ndo s6 a ele como a prOpria empresa e a
sociedade, pontos também contemplados nessa abordagem cientifica. Ao final de
toda a abordagem conceitual do mobbing, foi importante trazer sua visao aplicada
atraves de um relato de pesquisa feita com dois profissionais que sentiram os efeitos
do terrorismo, em um trabalho realizado pela pesquisadora Alexandra Rodrigues

Jacob e suas parceiras.

Por fim, é apresentado o que esse autor considera como um ponto de
relevancia do trabalho que € a possibilidade das empresas combaterem o problema
com elementos de gestdo previamente identificados, planejados e praticados,
totalmente ao alcance delas, bastando, essencialmente, vontade politica,
sensibilidade, reconhecimento e aceita¢éo sobre a existéncia do fenébmeno. Assédio
moral é uma realidade perversa, mas estd ao alcance dos empresarios a

possibilidade de combaté-lo, protegendo seu valioso capital humano e intelectual.



1 CONTEXTO DOS NEGOCIOS
1.1 Mundo dos negocios

A necessidade de ndo ser excluida de um cenério em que produtos e
consumidores se aproximaram um do outro sem a necessidade de mudar o local de
origem revolucionou as relagdes do mundo business, com repercussdes imediatas
também nas relagfes interpessoais. Tal questéo justaposta apdia-se, especialmente,
nos beneficios oferecidos indistintamente pela tecnologia, pois sem ela, sem o
aprimoramento das comunicacdes, os distanciamentos entre esses dois fatores -
produtos e servicos — se conservaria no paradigma da regionalizagdo das
negociagbes. Ndo obstante, o Brasil com toda a sua potencialidade de recursos
integra esse mundo globalizado, coincidentemente ou ndo com o fim de um regime
ditatorial que imperou até 1986, abrindo espaco, posteriormente, para a democracia
de Estado. No contexto empresarial, inicia-se a abertura da economia brasileira para

0 mundo dos negdcios.

Os paises emergentes chamados de BRICs,' dos quais o Brasil faz parte,
assumem um papel de protagonismo na atual economia mundial. A partir da década
de 1990, com a liberalizac&o e desregulamentacédo econdmica, as empresas dessas
nacbes passam a intensificar o comércio de seus bens e servicos, buscando
incessantemente a exceléncia nos processos de gestdo para obter maior grau de
competitividade, em que a formacdo de times de trabalho comprometidos se
apresenta como grande desafio. Ja para Mintzberg e outros, a dita globalizacdo

puxada pelos emergentes devera sofrer uma ressalva:

Em muitos discursos sobre Globalizacdo, ha uma visdo de que os grandes
mercados estdo nos grandes paises em desenvolvimento (como México,
Brasil, China e india). Na verdade, a globalizacdo anda é um jogo muito
concentrado dos paises ricos. Das 100 maiores multinacionais, apenas duas
vém de paises em desenvolvimento. [...] nenhuma empresa que queira ser
considerada de classe mundial pode ignorar os mercados dos paises
desenvolvidos.?

1 Em economia, BRIC é uma sigla que se refere a Brasil, Russia, india e China, que se destacaram

no cenario mundial pelo rapido crescimento das suas economias em desenvolvimento acrénimo foi
cunhado e proeminentemente usado pelo economista Jim O’Neil chefe de pesquisa em economia
do grupo financeiro Goldmann Sachs, um estudo de 2001 intitulado "Building Better Global
Economic BRICs.

2 MINTZBERG at al., 2006, p. 49.
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De qualquer forma, entrando ou ndo em um cenario mundial de
competitividade, as empresas nacionais foram levadas nos udltimos vinte anos a
renovar suas praticas de gestéo e oferecer produtos e servicos de maior qualidade
pelo fato de que o cliente também evoluiu e passou a exigir tal condi¢cdo. A
renovacao desse paradigma recebe a contribuigcdo do Cédigo Brasileiro de Direito do
Consumidor,® dando a ele condigdo de maior protecdo em uma relagéo até entdo

perversa por parte de empresas vendedoras.

E um cenario complexo, com entrada de novos players.® Técnicas de
administragdo foram aplicadas para trazer vantagem competitiva as corporacoes.
Destacam-se entre elas as ferramentas de Reengenharia e a Dowsizing, com alto
impacto nas pessoas, levando varias delas a perder seus empregos ou obter
doengas fisicas e mentais, tipicas desse cenério, cabendo, nesse momento, uma

melhor abordagem sobre essas duas revolucionérias técnicas de gestao.

De acordo com o ponto de vista de Michael Hammer, apesar das profundas
alteragbes ocorridas nos ultimos tempos, especialmente ao final do século passado,
as empresas ndo se encontravam preparadas para enfrentar os desafios surgidos.
Imprescindiveis sdo as contribuicbes da tecnologia da informacdo para melhorar a
performance das organizacdes, ainda mais ser essa &rea passivel de grandes
revolucdes e inovagdes. Contudo, tal contribuicdo ndo faz sentido se aplicada em
processos de trabalho substancialmente que ndo agreguem valor ao cliente. Na
pratica, a férmula resulta em técnica inovadora, porque ndo devastadora como a
reengenharia, somada com 6timo aparato tecnoldgico, mas aplicado em processos
antigos e impregnados de deficiéncia. O resultado € a velocidade de um processo

ineficiente.

1.2 Técnicas Radicais de Gestéo

A gestdo é a esséncia contributiva para transformar empresas em modelos

lucrativos, sustentaveis e com alto valor agregado. Uma ideia na cabega e dinheiro

¥ O codigo Brasileiro de Defesa do Consumidor (CDC) é, no ordenamento juridico, o conjunto de

normas que visam a protecdo aos direitos do consumidor, bem como disciplinar as relacbes e as
responsabilidades entre o fornecedor (fabricante de produtos ou o prestador de servigos) com o
consumidor final, estabelecendo padrées de conduta, prazos e penalidades. Instituido pela Lei N°
8.078, de 11 de setembro de 1990, o Cddigo, entretanto, teve a sua vigéncia protelada para a
adaptacao das partes envolvidas.

No mundo dos negdcios, players sdo as empresas que concorrem em um determinado mercado.
Por exemplo: na aviagdo comercial os principais players sdo a GOL, TAM, WEBJET e a AZUL.
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disponivel por si s6 ndo garantem o éxito empresarial, sendo necessaria a
contribuicdo da ciéncia da Administra¢do para a obtengéo dos objetivos corporativos
previamente definidos. Para Chiavenato, a “Administracdo é o processo de planejar,
organizar, dirigir e controlar o uso de recursos a fim de alcancar objetivos

organizacionais”.’

Assim, historicamente muitas técnicas e ferramentas sdo utilizadas para
esse fim, variando seu perfil ao cenéario encontrado. Com o aumento da
competitividade, algumas dessas técnicas possuem efeitos de dimensdes técnica e
humana, causando danos tanto aos que sobrevivem a elas dentro das empresas
como aqueles que séo alijados do processo, os demitidos. Reengenharia e
Dowsizing s&o duas que podem ser melhor vistas devido a seus efeitos radicais

provocados.

1.3 Reengenharia

A reengenharia, segundo Hammer,

[...] consiste no repensar fundamental e no redesenhar radical dos
processos de trabalho com o objetivo de obter melhorias dramaticas nas
medidas contemporaneas criticas da performance da empresa, seja nos
custos, na qualidade, no servico ou no tempo.®

« radical: a reengenharia implica redesenhar e ndo aperfeicoamento, ajustamento
ou modificacao;

e processos: conjunto de atividades que, tomadas sistematicamente, criam valor
para os clientes;

« draméticas: a reengenharia s6 é chamada quando existe a necessidade de uma
revolugao.

O sentido da Reengenharia é realizar o trabalho onde faga mais sentido,
eliminando processos secundarios, desnecessarios, reduzindo verificacbes e
controles. Isso acaba por gerar reducdo também de pessoal, sendo aqueles que
ficam, passam a trabalhar com mais apoio, delegacdo e responsabilidade. A uma
area em especial, a de Gestdo de Pessoas, cabe papel fundamental nesse cenario
de mudancas radicais, preparando pessoas para o choque. Segundo Manas, é

necessarios treinar e formar recursos humanos para atentarem-se para a dindmica

CHIAVENATO, 2003, p. 11.
® HAMMER, 1998, p. 100.
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da inovacgdo tecnoldgica e desenvolverem habilidades para gerar ou adaptar
tecnologias, entre outras necessidades.” Ainda sob esse prisma, Hamel e Prahalad
afirmam que a organizacdo voltada para 0s processos possui pessoas como fator
critico de sucesso e estas serdo sempre o fator chave para o sucesso deste

trabalho.®

Dessa forma, percebe-se a existéncia de uma ferramenta téo proclamada no
mundo empresarial e que serve para atender aos problemas cronicos das
organizag0Oes, redesenhando seus processos, mas que, fundamentalmente, mesmo
tendo pessoas como “ferramenta” indispensavel na implantagéo, traz como resultado

a inseguranca, intranquilidade e o stress, além de um clima interno de muita disputa.

1.4 Dowsizing

T&o dréstica quanto a Reengenharia, 0 Dowsizing se constitui em uma outra
técnica de buscar competitividade para as empresas. Diferente de focar apenas o
processo, ela busca a redugdo de tamanho, diminuigcdo dos cargos e a venda de
negocios que ndo sdo estratégicos, isto €, dispensar a ideia de se colocar dinheiro
de negdcios bons em outros que dao prejuizos ou que ndo estejam alinhados com a

mMiss&o organizacional.

O downsizing pode ser definido como um conjunto de atividades levadas a
cabo pela gestdo de uma organizagcdo, tendo objetivo melhorar a eficiéncia
organizacional, a produtividade e/ou a competitividade.® Envolve reducdes de
pessoal, embora ndo se circunscreva a esse aspecto. Em sintese, € um processo de
“emagrecimento” que visa atuar sobre a propor¢cédo de empregados relativamente ao

trabalho a executar na empresa. Quatro principais atributos o caracterizam:

v Intencionalidade: ocorre intencionalmente como uma resposta estratégica e
proativa destinada a melhorar a eficicia organizacional. Pode assim envolver
fusbes, aquisicdes, vendas e reestruturagdes destinadas a capacitar a
organizagao para melhor prosseguir a sua missdo e/ou se ajustar a envolvente;

v Pessoal: normalmente, envolve redugbes na for¢a de trabalho, embora nao se
circunscreva a elas. Pode mesmo haver incrementos na quantidade de
colaboradores, embora o processo global resulte em menor quantidade de
pessoas por unidade de output;

' MANAS, 2003.
® HAMEL; PRAHALAD, 1995.

® CAMERON, 1994; WEST, 2000.
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v’ Eficiéncia: é seu objetivo, em uma légica reativa ou proativa, reduzir custos,
incrementar os lucros, melhorar a eficiéncia e/ou fomentar a competitividade;

v Processos de trabalho: implica mudancas nos processos de trabalho mediante a
reestruturacdo, a eliminagdo ou o redesenho do trabalho. Apds o processo, raros
sao os colaboradores incumbidos de trabalho idéntico ao que executavam na fase
pré-downsizing — fato de que provém alteragdes nos conteudos das funcdes e nos

modos como s3o levadas a cabo.*

Quadro 1: Potenciais razbes subjacentes ao downsizing™

Motivos Racionais

Motivos Estéticos e de Vilania

= As empresas necessitam de defrontar os|=

desafios da competitividade suscitados pela
globalizacdo dos mercados e pela mudanca
constante das envolventes organizacionais.

= Muitos processos de fusdo e aquisicdo de | =

empresas geram a redundancia de muitos
postos de trabalho (e.g., dois diretores de
recursos humanos; dois departamentos de
investigac@o e desenvolvimento), impelindo a
remocao dos excedentes.

= Por razbes de aprendizagem, por via das|®

economias de escala e/ou como fruto da
introducdo de melhorias tecnolégicas, as
empresas progridlem nos racios de
produtividade — gerando excedentes de
recursos que importa remover.

= Na senda de reorientagcdes estratégicas, as
empresas decidem focalizar-se nas suas
competéncias nucleares estratégicas,
subcontratando atividades periféricas que nao
sdo “essenciais” e que outras empresas
poderdo executar de modo mais eficiente e
eficaz.

= As novas tecnologias da informacdo e da|=

comunicagdo eliminam a necessidade de
diversas fungBes/cargos, designadamente ao
nivel das chefias intermédias — provocando
um achatamento das hierarquias.

Como fruto de erros de gestdo, a organizacdo
envereda por um processo de declinio — desafiando
0S gestores a procurarem vias que permitam a
empresa reduzir custos e sobreviver.

Por razbes de moda, os gestores adotam os modelos
e as técnicas inovadoras, sendo frequentemente
sensiveis aos discursos dos produtores das modas da
gestilo — sejam eles o0s académicos, o0s
investigadores, os gurus da gestdo ou as empresas
de consultoria.

Os gestores séo induzidos por tentativas de imitacéo:
“Uma assuncdo muito comum entre 0s executivos
empresariais € a de que, se uma tendéncia se impde,
é porque é eficiente e necessaria para assegurar a
sobrevivéncia da empresa e torna-la mais competitiva,
pelo que as empresas que ndo a adotam enfrentardo
grandes dificuldades e acabardo sendo expulsas do
mercado. N@o € incomum ouvir este tipo de
argumentagdo a muitos executivos que, na hora de
justificar uma redugéo de pessoal, afrmam que a sua
‘¢ uma reestruturacdo légica, na linha do que fazem
as outras empresas do setor para se adaptarem aos
novos tempos’. Quer dizer, fazem o que ha que fazer:
0 mesmo que todo o mundo”.*?

As empresas de consultoria disseminam as vantagens
do downsizing para promoverem comercialmente o
seu negécio, aproveitando um nicho de mercado cujo
potencial de atratividade é revigorado pelas razbes de
moda antes apontadas.

Os gestores sentem-se atraidos pela ideia de que o
downsizing, transmitindo a ideia de boa gestdo e de
boa salde futura da empresa, pode induzir reagfes
positivas nos mercados de capitais — conduzindo a
uma valorizacdo da cotagdo das agbes (embora os
dados sugiram que essa tendéncia nao é universal e
que, por vezes, ap0s uma subida inicial, se assiste a
uma queda das cotacgbes).

O Quadro 1 traz argumentos opostos e fundamentados no mundo da gestéo

das empresas. O uso de técnicas de obtencéo de eficiéncia estratégica, operacional

0 CAMERON et al., 1993; WEST, 2000.

1 Construido a partir de: VOLLMANN; BRAZAS, 1993; ABRAHAMSON, 1996; REGO 1999a; KETS

DE VRIES; BALAZS, 1997; BONACHE, 2002.
12 BONACHE, 2002, p. 280.
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e administrativa podem muitas vezes oferecer na realidade solugbes danosas as
pessoas e ao proprio negocio. Os americanos, ber¢co do capitalismo, exportam
muitas ferramentas gerenciais sem a devida validacao cientifica e que se
transformam em modismos muito bem aceitos no terceiro mundo, levando diversas
empresas a adocdo e obtencdo de resultados externos a imagem muito mais
valorizados do que propriamente os internos, seja pelo resultado pratico nem tanto
substancial como decantado em seu inicio, bem como pela agressdo aos
colaboradores em virtude de um processo de mudangca mal coordenado pelos

responsaveis.

Por exemplo, de acordo com um estudo realizado pela Society for Human
Resource Management, mais de 50% das 1468 empresas submetidas a processos
de reestruturagdo mantiveram ou deterioraram os seus niveis de produtividade.®®
Um estudo publicado em 1991 no Wall Street Journal mostrou que a grande maioria
das empresas néo conseguiu alcangar os resultados esperados com processos de
“emagrecimento”.** Eis uma simples mas clara ilustracdo deste panorama: entre as

empresas que almejavam aumentar a produtividade, apenas 22% o conseguiram.

Quadro 2: Possiveis efeitos dos processos de downsizing: especialmente quando as
demissées sdo percepcionadas como injustas™

Nos Dispensados Na Sociedade

= Depressdo = Diminuicao das contribui¢cdes para a
= Decréscimos da auto-estima Seguranca Social
= Apatia = Maiores custos com subsidios de
= Passividade desemprego
= Ansiedade = Incremento dos indices de
= Hostilidade criminalidade e de conflitualidade
= Abuso de éalcool e drogas ilicitas social
= Problemas gastrointestinais = Atenuacdo da coesdao social
= Desordens no sono = Refor¢o do clima de desconfianca, de
= Disfun¢des cardiovasculares cinismo e de pessimismo
= Tentativas de suicidio = Crise na economia local gerada pela
= Tensodes familiares (e.g., divorcios; conflitos com os guebra do poder de compra

filhos) e com a vizinhanca =
= Efeitos perversos sobre os filhos (e.g., problemas

3 HENKOFF, 1990.

4 BENNETT, 1991.

15 construido a partir de: Price, 1990; BROCKNER et al. 1992a, 1994, 1995; BIES et al. 1993;
GREENBERG, 1993; KONOVSKY; BROCKNER, 1993; BROCKNER, 1994; ANDERSSSON;
BATEMAN, 1997; KETS DE VRIES; BALAZS, 1997; MISHRA; SPREITZER, 1998; NAUMANN et
al., 1998; WANBERG et al., 1999; VAN BUREN Ill, 1999; GREENBERG; LIND, 2000;
GRUNBERG et al., 2000; WIESENFELD et al., 2000; West, 2000; ARMSTRONG-STASSEN,
2001.
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escolares, desconfiancas, sentido de desamparo)
Maiores desejos de processar judicialmente a
empresa

Nos Gestores e na Empresa

Nos Sobreviventes

Degeneracéao do clima social (nos planos da
confianca, do empenhamento, da satisfacéo e do
espirito cooperativo)

Quebras da produtividade

Eroséo do espirito de equipe

Distor¢c8es no fluxo comunicacional e nos processos
de coordenacéo do trabalho

Empobrecimento da empresa gerado pelo abandono
dos colaboradores mais talentosos

Degradacao da reputacdo da empresa, conduzindo ao
afastamento de bons candidatos a emprego e de
alguma clientela

Custos com processos judiciais

Custos com o recrutamento de consultores que
cumpram trabalho antes realizado pelos despedidos
Reforgo dos jogos de poder na organizacgao,
transformando-a numa arena politica
Comportamentos mais defensivos e menos proativos
dos gestores — atenuando o seu potencial de eficacia
gestionaria em momentos de transicdo

Menor propenséo para o risco e a inovagdo
Negligéncia pelo planejamento a longo prazo (os
gestores focalizam-se no imediato e atuam
reativamente perante as contingéncias)

Problemas na relagdo com os clientes (e outros
stakeholders, como os fornecedores)

Dependéncia viciante: um fraco downsizing suscita
NoOvVoSs processos, numa sequéncia que impossibilita a
recuperacao.

Irritacdo

Maior ansiedade acerca do posto
de trabalho e do futuro
Sentimento de culpa (pela saida
dos companheiros)

Receio de virem a ser, também,
alvo de despedimento igualmente
injusto

Quebra de confianca nos lideres e
na organizagao

Decréscimo dos niveis de
empenhamento organizacional
afetivo e normativo

Insatisfacao

Cinismo acerca da vida
organizacional

Desvitalizacdo do sentimento de
lealdade a organizacéo
Decréscimos da produtividade
Maiores niveis de absentismo
Menor propenséo para o risco e a
inovacao

Estresse (e seus efeitos
potenciais: maior absentismo;
menores motivacao e
desempenho) provocado pelo
clima social vigente e pela
sobrecarga de trabalho decorrente
da saida dos companheiros
Decréscimo do espirito cooperativo
para com a organizagao

Menor identificacdo com a
organizacdo

Menores indices de
comportamentos de cidadania
Mais comportamentos retaliatérios
Sentido da quebra do contrato
psicolégico

Abandono da organizacao
(especialmente pelos mais
talentosos e/ou qualificados — com
mais oportunidades de emprego)

O Quadro 2 apresenta pontualmente os efeitos perversos da ferramenta em

seus diversos publicos. Desvendando o paradigma empresarial da visdo pragmética
sobre os efeitos da medida, verifica-se que o downsizing afeta ao publico interno e
ao externo. No primeiro, as consequéncias recaem inclusive aos sobreviventes,
alternando as condicdes do ambiente e desestabilizando os relacionamentos, ja que
a davida e a inseguranca permeiam o clima organizacional. Ao segundo publico

também se embutem consequéncias. Antes cabe esclarecer que a modernidade no
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mundo gerencial mostra que uma empresa deve atender a diferentes grupos de

interesse, chamados de stakeholders.

O termo ndo tem traducdo literal para a lingua portuguesa e o seu emprego
por autores estrangeiros da-se com o sentido de identificar grupos que atuam direta
ou indiretamente sobre as organizagcfes. Para Freeman, significa “qualquer grupo ou
individuo que pode afetar ou é afetado pela realizagdo dos objetivos da empresa”.*®
Ja4 Rowley, afirma que stakeholders “sdo grupos ou pessoas que influenciam o
contexto organizacional na busca do atingimento de seus objetivos”.!” Sendo assim,
as consequéncias perversas do downsizing também atingem a atores externos as

empresas, como sociedade e governo.

Em mundo em que a responsabilidade social é fator de competitividade,
parece que executivos ndo entendem dessa forma, pois desconsideram tais publicos
em suas decisdes, 0 que demonstra a visdo Unica e reducionista do efeito

exclusivamente ao ambiente interno.

H& de se renovar as concepcdes empresariais a cerca do resultado
pragmatico. A visdo de curto prazo deve passar para a de longo prazo, processos
ndo podem ser mais importantes do que pessoas, em suma, o alvo deve ser: “[...] 0
esforgo de transformacado estratégica completo que permita mudar os valores e as

atitudes que impregnam a cultura da organizagéo”.'®

1.5 Grupos Informais: o confronto com o poder formal

Tanto a Reengenharia quanto o Downsizing geram injusticas e demissdes
em massa, oferecendo efeitos nocivos ao capital humano. Parte dos que sobrevivem
nesse cendrio acabam por solidificar suas relagdes e emoc¢des, abrindo espaco ao
fendmeno dos grupos informais, que passam a estabelecer seus proprios cédigos de
conduta, buscando uma autorregulamentacdo paralela ao poder formal. Na viséo
histérica da ciéncia Administracdo e suas respectivas teorias administrativas,

Chiavenato afirma que:

Enquanto os classicos se preocupavam com 0s aspectos formais da
organizagdo, os autores humanistas se concentravam nos aspectos

* FREEMAN, 1984, p. 25.
7 ROWLEY, 1998, p. 13.
8 KETZ DE VRIES; BALAZS, 1997, p. 15.
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informais, como grupos informais, comportamento social dos empregados,
crencas, atitude e expectativa, motivacdo e etc. [...] Os grupos informais
definem suas regras de comportamento, formas de recompensas ou
sangfes sociais, objetivos, escala de valores sociais crengas e expectativas
gue cada particigante vai assimilando e integrando em suas atitudes e
comportamento.*

Se, por um lado, o periodo classico formado pelas escolas da Administracdo
Cientifica e da Teoria Classica valorizava sobremaneira os aspectos formais das
empresas, como salario, cargo, tarefa, ordem, estrutura administrativa, hierarquia e
comando, o periodo humanistico demonstrou pelo experimento de Hawthorne, em
meados da década de 1920, a existéncia de uma abordagem mais humanizada nas
relacbes de trabalho.?® A experiéncia foi coordenada por Elton Mayo e acabou
estendendo-se a fadiga, aos acidentes no trabalho, a rotatividade do pessoal e ao
efeito das condicdes de trabalho sobre a produtividade das operarias.?* Conforme
Chiavenato, os pesquisadores verificaram que os resultados da experiéncia eram
prejudicados por variaveis de natureza psicoldgica. Tentaram eliminar ou neutralizar
o fator psicolégico, entdo estranho e impertinente, o que fez a experiéncia se

prolongar até 1932.%

O estudo de Hawthorne em sua quarta fase estabeleceu a ideia de
produtividade, isto é, quanto mais produzissem mais 0s operarios ganhariam,
contudo, o observador verificou que 0s operarios passaram a usar de algumas
artimanhas para nédo atender o ritmo de producdo desejado pela fabrica, gerando
uma espécie uniformidade nos sentimentos e solidariedade grupal. O grupo
desenvolveu métodos para assegurar suas atitudes, considerando delator o membro
que prejudicasse algum companheiro e pressionando 0s mais rapidos para

estabilizarem sua producédo por meios de puni¢des simbdlicas.

Certamente com esse propoésito temos ai 0 surgimento histérico de casos de
assédio psicologico, em que trabalhadores passaram a ser punidos e perseguidos
por colegas por desejarem cumprir com as determinagdes oficiais de quem os

contratavam. Uma conclusédo verificada nessa fase é o conflito de interesses entre a

19 CHIAVENATO, 2003, p. 106.

% Em 1927 o Conselho Norte-Americano de Pesquisas iniciou uma experiéncia na fabrica de
Hawthorne da Western Electric Company, situada em Chicago para avaliar a correlagdo entre
iluminacgéo e eficiéncia dos operarios, medida por meio da producao.

George Elton Mayo (1180-1949) cientista social australiano, professor e diretor do Centro de
Pesquisas Sociais da Harvard School of Business Administration.

2 CHIAVENATO, 2003, p. 102.
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organizacgdo informal dos empregados e a organizagao formal da fabrica. Como um

todo, o experimento também concluiu pelo surgimento dos grupos informais.

1.6 Trabalho em equipe: verdade ou panaceia

Outro fator de relevancia no contexto empresarial contemporaneo é a
necessidade de as corporagdes formarem equipes de trabalho coesas e cientes dos
objetivos estratégicos a serem atingidos. Se for verdade que obter o sonhado
diferencial competitivo é o maior desafio no cenario empresarial, também é verdade
dizer que existe uma universalizagcdo da ideia de que a formacéo de equipes traz

resultado, sucesso e prestigio.

E importante ndo cairmos na generalizacdo de que o trabalho em equipe
constitui sempre a solucdo de todos os males, como uma verdadeira panaceia. Em
seu livro Schluss mit lusting (“Chega de divers&o”), a publicitaria alema Judith Mair,?
na contramdo de uma das teses mais consagradas entre 0s executivos de RH,

afirma que:

[...] o trabalho em equipe é um subterflgio para que os funcionarios pensem
gue os outros fardo o trabalho por eles. Além disso, em sua opinido, o
trabalho em equipe padece de um outro mal, que é a necessidade de
consenso. Todos buscam o acordo em uma reunido. E claro que ha sempre
opinides boas e ruins. Ai se perde tempo tentando selecionar as boas ideias
ou aprimorar as ruins. No final, o resultado € meramente comum.?*

Concordando ou ndo com a autora, o fato € que ao menos notoriedade ela
obteve com seu discurso polémico. O problema é que empresas despreparadas e
atentas as oportunidades da moda corporativa passaram a valorizar a formagéo de
grupos sem as devidas mudancgas estruturais e comportamentais requeridas para se
dar um verdadeiro ao trabalho em equipe. A confusdo ja inicia, até mesmo, na

adocao do termo equipe ou grupo. Segundo Robert,

[...] um grupo tem dois ou mais membros que realizam tarefas
independentes com responsabilidades, avaliagdo e recompensas
individuais, e um lider claramente definido. Em uma equipe, os membros

B publicitaria alemd, nascida em Colénia, fundadora da agéncia de publicidade Mair. u. a., em

Colbnia, em 2000, e a "Hello-hello", em Berlim, de marketing e construcdo de imagem de marcas,
em 2004. Autora do livro Chega de Oba-Oba! que é best-seller na Finlandia e na Holanda.
% REVISTA FATOR HUMANO, p. 4.
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responsabilidades, avaliacdo e

recompensas tanto individuais como coletivas, e lideranca compartilhada.?

Outras diferencas podem ser vistas em relacdo ao termo, conforme

apontado no Quadro 3.

Quadro 3: Grupos versus Equipes®

Caracteristicas

Grupo

Equipe

Tamanho Dois ou mais, pode ser grande | Pequeno namero
Lideranca Lider anico, tomando decisbes | Lideranca compartilhada
Cada membro tem uma tarefa|Os participantes compartiiham
especifica e independente; uma | responsabilidades, executando
Tarefas vez realizada € entregue a|tarefas interdependentes, com

pessoa seguinte para que esta
continue o processo

habilidades complementares; a
equipe conclui o processo inteiro

Responsabilidade e Avaliagcdo

O lider avalia o desempenho
individual dos membros

Os membros avaliam o
desempenho individual uns dos
outros e do conjunto

Os membros séo | Os membros séo
recompensados com  base |recompensandos tanto pelo
Recompensas S
somente no desempenho | desempenho individual quanto
individual pelo coletivo
. . Organizacionais e 0s
Objetivos Organizacionais g

estabelecidos pela equipe

Observa-se pelo quadro que as equipes sao

mais autodirigidas e mais

autdbnomas, valorizando o espirito coletivo, enquanto a formacdo de grupos

necessita de um trabalho mais dirigido pela administragéo.

De uma forma ou outra, a exigéncia pela formacéo de equipes de trabalho

abriu espaco para a intensificacdo do convivio e dos relacionamentos interpessoais
e, se por um lado torna isso fator de competitividade, por outro, deixa o ambiente
laboral mais suscetivel aos conflitos entre as pessoas e entre a empresa e as
pessoas. O seéculo XX traduz o marco, especialmente a partir da onda de
intercambio entre os mercados mundiais organizados em blocos, de se exigir dos
trabalhadores uma adaptacdo e desempenho sempre compativeis com as
necessidades das empresas. Hoje € possivel observar que as cobrancas sobre
esses profissionais estdo crescendo cada vez mais, exigindo-lhe a méaxima

competéncia.

% ROBERT Ad put, 2010, p. 408.
% ROBERT Ad put, 2010, p. 410.
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No entanto, ndo ha reconhecimento nem valorizacdo de seu trabalho. O
sofrimento psiquico é gerado no trabalhador devido & pressdo que é submetido
diariamente em busca de lucros, competicdo e resultados, como forma de
manutencgdo do seu emprego. O trabalhador se sente apavorado por ndo conseguir
manter sua energia fisica e mental adequadas para seu desempenho e esse pavor €

uma forma em que se manifesta o sofrimento psiquico.

Esse sofrimento é percebido com uma certa clareza quando o trabalho deixa
de ser motivo de prazer, bem-estar e satisfagdo, passando a ser lugar de dor,
sofrimento, de conflito entre colegas e de cansago. A carga aumenta quando O
trabalhador relata que nédo é valorizado, trabalhando de forma mecénica, com
desgaste tanto fisico quanto emocional, provocando sensa¢des de medo, angustias,
etc. A combinagéo de condi¢cbes de trabalho inadequadas, baixa remuneragéo e

imparcialidade e cegueira da empresa prejudicam o bem-estar do individuo.

Como se vé, formar equipes de trabalho néo significa derrubar paredes e
criar o espaco compartilhado como simbolo da boa pratica de gestdo, requer muito
mais, requer redefinicho de estratégias de gestdo de pessoas, suporte
multidisciplinar oferecido pela empresa, equipes maduras, criagdo de valores e um
codigo de ética, ndo menos importante também um bom programa gerencial de

Relag¢des com o Empregado.

1.7 Gestao de Conflitos

Os conflitos estdo em diversos papéis sociais que representamos ao longo
de nossa historia. N&o é privilégio e nem tampouco inventado pelo mundo
corporativo. Os conflitos existem desde o inicio da humanidade, fazem parte do
processo de evolugdo dos seres humanos e sSao necessérios para o
desenvolvimento e o crescimento de qualquer sistema familiar, social, politico e

organizacional.

Nesse ultimo territério, ndo se pode ter uma visdo roméantica como queriam
os membros da Teoria das Relacbes Humanas. Seus criticos mais contumazes
chagaram a chamé-los de happiness boys, garotos da felicidade, por defenderem a
ideia de que o conflito era prejudicial no ambiente de trabalho. Nessa perspectiva,

realmente o conflito € salutar se obter abrangéncia restrita ao campo das ideias, sem
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pessoalizagdo de seus opositores. Para Chiavenato, “[...] o conflito existe quando
uma das partes — seja individuo ou grupo — tenta alcangar seus proprios objetivos

interligados com alguma outra parte, a qual interfere na sua busca de atingir os

objetivos”.?’

Ha& vérios tipos de conflitos: o conflito interno e o conflito externo. O interno
(intrapessoal) envolve dilemas de ordem pessoal. O externo envolve vérios niveis:
interpessoal, intergrupal, intragrupal, intraorganizacional e interorganizacional. O

conflito pode ocorrer em trés niveis de gravidade, a saber:

a. Conflito Percebido: ocorre quando as partes percebem e compreendem que 0
conflito existe por que sentem que seus objetivos séo diferentes dos objetivos dos
outros e que existem oportunidades para interferéncia ou bloqueio. E o chamado
conflito latente, que as partes percebem que existe potencialmente;

b. Conflito Experenciado: quando o conflito provoca sentimentos de hostilidade,
raiva, medo, descrédito entre uma parte e outra. E o chamado conflito velado,
quando é dissimulado, oculto e ndo manifestado externamente com clareza,

c. Conflito Manifesto: quando o conflito é expresso através de um comportamento de
interferéncia ativa ou passiva por pelo menos uma das partes. E o chamado
conflito aberto, que se manifesta sem dissimulagé&o.

1.7.1 Condigbes antecedentes do conflito

Dentro do ambiente das empresas, existe uma predisposicdo ao conflito
baseado nas percepgdes entre pessoas e grupos. Algumas razdes recebem o nome

de condi¢cbGes antecedentes do conflito:

a. Ambiguidade de papel: quando as expectativas pouco claras e confusas, além de
outras incertezas, aumentam a probabilidade de fazer com que as pessoas sintam
que estdo trabalhando para propésitos incompativeis;

b. Objetivos Concorrentes: como decorréncia no crescimento da organizagdo, 0s
grupos se especializam cada vez mais na busca de seus objetivos. Por for¢ca da
especializagdo, cada grupo realiza tarefas diferentes, focaliza objetivos diferentes,
relaciona-se com diferentes partes do ambiente e comeca a desenvolver
maneiras diferentes de pensar e agir. Surge a diferenciacdo: objetivos e
interesses diferentes dos demais grupos da organizacao;

c. Recursos Compartilhados: os recursos organizacionais séo limitados e escassos.
Essa quantidade de recursos precisa ser distribuida e alocada entre os grupos da
organizagdo, como orgamentos, espaco, pessoas, maquinas e equipamentos. Se

2’ CHIAVENATO, 2008, p. 455.
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um grupo quer aumentar a quantidade de recursos, um outro grupo tera de perder
ou abrir mdo de uma parcela dos seus. Isso provoca a percepgao de objetivos e
interesses diferentes e talvez incompativeis e incongruentes;

d. Interdependéncia de Atividades: as pessoas e 0S grupos de uma organizagao
dependem uns dos outros para desempenhar suas atividades e alcangar seus
objetivos. A interdependéncia ocorre quando um grupo nédo pode realizar a sua
tarefa ou alcangar seu objetivo a menos que outro grupo realize a sua ou alcance
0 seu.

Quadro 4: As condi¢des antecedentes do conflito e as perspectivas resultantes®

Ambiguidade de l
papel

Percepcéo da
— | Incompatibilidade de

Objetivos objetivos
concorrentes
Conflito |— Resultado
Recursos .
compartilhados Percepcdo da —
—> oportunidade de

interferéncia

T

Interdependéncia
das atividades

1.7.2 O Processo do Conflito

Todas as condi¢cbes antecedentes sdo preparatorias para o embate, mas
ainda nao caracterizam o processo do conflito. Para Chiavenato, uma das partes
percebe que existe uma situagéo potencial de conflito (incompatibilidade de objetivos
e a oportunidade interferéncia) e passa a desenvolver sentimentos de conflito em
relacdo a outra e se engaja em um comportamento de conflito.?® A acdo de uma das
partes conduz a alguma forma de defesa ou de reac&o da outra. Episodio do conflito
refere-se as etapas do processo em que as partes interagem conflitivamente, com a
percepgao do conflito, o comportamento de conflito de uma das partes, a resolugéo

€ 0 comportamento de outra parte.

% CHIAVENATO, 2008, p. 456.
% CHIAVENATO, 2008, p. 457.
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Quadro 5: O processo do Conflito®

Condicdes
antecedentes

Percepcio do conflito [¢——»

Episodio
de conflito

Comportamento de  j4——p-
: Comportamento da
conflito de uma das

-
]
]
1
1
1
1
1
1
1
1
1
]
1
]
]
1 7 outra pﬂl‘ft’.‘
1 partes
1
]
]
]
]
]
1
1
1
1
1
1
1
L

l

Resolucdo >

Resultado

E nesse campo fértil do conflito que se oportuniza o surgimento de uma das
formas mais perversas de agressdo ao individuo no campo laboral, chamada de
mobbing ou assédio moral, especialmente em nivel de gravidade alto como
caracterizado por Chiavenato no Conflito Experienciado, de elevado grau de
agressividade. A agresséo psicoldgica aos trabalhadores tem se tornado uma prética
reconhecida no mundo do trabalho, onde segundo a médica do trabalho e mestre
psicologia social, Barreto, em conferéncia no 1°. Encontro de Trabalhadoras
Metalurgicas de Caxias do Sul e Regido, realizado entre os dias 20 e 21 de
novembro de 2010, apresentou dados que demonstram o crescimento do fendmeno

na industria brasileira, como o de que 39,5% dos trabalhadores sofrem abuso verbal

% CHIAVENATO, 2008, p. 457.
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através de humilhacdes como: “Vocé é burra; Se dependesse de mim, colocaria

vocé para trabalhar no banheiro”.*

A painelista relacionou ainda o assédio moral com uma doenca ocupacional,
por exemplo, a depresséo, onde em 2009 foram notificados quase 700 mil casos de
acidentes e doencas no trabalho, desses, atribuidos 13.478 casos a transtornos
mentais. Se comparado ao ano de 2007 com 616 registros, percebe-se um
crescimento assustador de mais 2000% do mobbing. A autora se posiciona ainda
trazendo a luz da CLT — Consolidagcéo das Leis do Trabalho — a responsabilidade

das organizac®fes pela seguranca e a saude do trabalhador.

Na sessao seguinte desse estudo o tema presente € alvo de destaque com

conceituagdes, tipos, formas e casos relacionados, entre outras questoes.

31 Disponivel em: <www.assediomoral.org/spip.php?article578>. Acesso em: 02 ago. 2011.
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2 MOBBING

2.1 Mobbing: a verséo do bullying corporativo

z

O mobbing ou assédio psicolégico no trabalho é atualmente uma das
principais fontes de estresse do trabalho. E de conhecimento que em grande parte
do século passado o principal problema da atividade laboral volta-se mais aos
sistemas de operacdo da producdo, altamente sistematicos e repetitivos, causando

fadigas musculares.

Na Escola Cientifica de Taylor, as pessoas eram vistas como instrumentos
de producdo e eram utilizadas para alcangar a eficiéncia para a organizacdo.*
Agora o problema é maior, o fator desencadeador tem caracteristicas de
intangibilidade, ndo se toca, manifesta-se por terror psicoldgico propositalmente

intencionado, podendo levar o individuo a descompensacgdo. Segundo Leymann,

Nesse tipo de conflito, a vitima é submetida a um processo sistematico de
estigmatizacdo e privacdo de seus direitos civis. Se essa dinamica se
mantiver durante anos, em casos extremos pode levar a exclusdo do
mercado de trabalho, quando o individuo afetado € incapaz de encontrar um
novo emprego devido ao dano psicolégico causado.®

N&o ha uma Unica causa ou poucas causas que configuram esse tipo de
perversdo, inclusive pode se atribuir motivagdes internas ao ambiente de trabalho
ou, até mesmo, externas, em que ndo ha uma relacao direta com a prestacdo de
servico do trabalhador. Nessa modalidade, podemos citar o preconceito racial, as
opcdes politica ou religiosa, a intolerancia pela opg¢éo sexual ou o simples fato da
vitima se comportar diferente do conjunto de colegas.* Dentre todas as variacdes
de métodos de assédio moral, pode-se perceber como caracteristica comum a todos

eles a tentativa de desestabilizar a vitima emocionalmente o que traz repercussdes

em diferentes setores da vida do individuo vitimizado.

¥ S|LVA, 2008, p.108.
% LEYMANN apud BERNAL, 2010.
% GUEDES apud JACOBY, 2009.
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2.2 Questdes semanticas

O termo mobbing, com origem no vernaculo inglés, deriva do verbo to mob
que significa atacar com violéncia, especialmente aqui nesse trabalho customizado a
violéncia laboral. Ndo sendo uma expressdo conhecida e unificada, o mundo se
refere a ela sob diferentes formas. No Jap&o, Murahachibu chama de ostracismo
social; na Franca, é conhecido por Harcélement moral (assedio moral); na Itélia,
molestie psicologiche; em Portugal, coaccdo moral; na Inglaterra, bullying; nos
Estados Unidos, mobbing (molestar); nos paises hispanicos — Acoso moral, acoso
psicoldgico ou psicoterrorismo; e no Brasil, leva o nome de assédio moral, assédio
psicolégico, mobbing. Aqui, o termo assédio tornou-se conhecido com o estudo de
Barreto, intitulado Uma jornada de humilhacdes.® A autora, referindo-se ao Mobbing

no trabalho, caracteriza:

[...] exposicdo dos (as) trabalhadores (as) a situacdes humilhantes e
constrangedoras, repetitivas e prolongadas durante a jornada de trabalho e
no exercicio de suas fungdes, sendo mais comuns em situacOes
hierarquicas autoritarias, onde predominam condutas negativas, relagbes
desumanas e aéticas de longa duragcdo, de um ou mais chefes dirigidas a
um subordinado, desestabilizando a relacdo da vitima com o ambiente de
trabalho e a organizac&o.*

Como se vé, ndo ha uma Unica denominac¢do, 0 que ndo preocupa em um
primeiro momento, pois 0s termos mobbing, bullying, assédio moral, assédio
psicolégico ou terror psicolégico tém sido utilizados como sindnimos para definir a
violéncia pessoal, moral e psicolégica, vertical (ascendente ou descendente) ou

horizontal no ambiente de trabalho.®’

No entanto, segundo Leymann, o termo mobbing deve ser aplicado a adultos
no contexto ocupacional, sendo uma forma de violéncia psicologica e o termo
bullying aplicado a criangcas e adolescentes, no contexto escolar, sendo,

preferencialmente, uma forma de violéncia fisica.®

¥ BARRETO apud SOARES, 2000.
% BARRETO, 2000, p. 85.

3 GUIMARAES, 2008.

% LEYMANN, 1990.
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Originalmente, a expressdo mobbing foi utilizada no contexto etoldgico por
estudos realizados por Niko Tibergen e Konrad Lorenz com aves, especialmente
gaivotas, andorinhas do mar e tentilhdes, dentre outros. Trata-se de um ataque
coletivo das possiveis vitimas direcionado a um alvo considerado invasor e perigoso,

por exemplo, um predador.

Quando se compara o0 conceito de mobbing herdado da etologia com o
sentido do mobbing organizacional, verifica-se nenhuma semelhanga, exceto que
este Ultimo pode ser visto como uma reacdo extrema do individuo submetido a
situagbes estressoras ou ameagadoras em seu ambiente laboral. Na década de
1980, o conceito de mobbing foi difundido pelo psicologo aleméo, radicado na

Suécia, considerado o pai do mobbing, Heinz Leymann, que assim o define:

O fendbmeno no qual uma pessoa ou grupo de pessoas exerce a violéncia
psicologica extrema, de forma sistematica e recorrente e durante um
periodo prolongado - por mais de seis meses e que ataques se repitam
numa freqiiéncia média de duas vezes na semana — sobre outra pessoa no
local de trabalho, com a finalidade de destruir as redes de comunicacdo da
vitima ou vitimas, destruir sua reputacdo, perturbar a execucdo de seu
trabalho e conseguir finalmente que essa pessoa ou pessoas acabe
abandonando o local de trabalho.*

2.3 Formas de expressao do Mobbing

Considerado o pai do mobbing, Leymann, o autor descreve 45 formas de
comportamento em seu Leymann Inventory of Psychological Terrorization (LIPT),

desenvolvido e validado em 1990.4

a) ataques a vitima através de medidas organizacionais;

b) ataques as relagbes sociais da vitima, com isolamento social;
c) ataques a vida privada da vitima;

d) violéncia fisica;

e) ataques a atitudes da vitima;

f) agressodes verbais;

g) rumores sobre a reputagao da pessoa.

¥ | EYMANN, 1990, p. 121.
“° LEYMANN apud SOARES, 2008.
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Quadro 6: Formas de expressdo do mobbing*

GRUPOS DE ACOES MECANISMOS

- Negacdo de informacéo relativa ao posto de
trabalho, como as fungfes e responsabilidades,
os métodos de trabalho: a quantidade, qualidade
e prazos do trabalho a ser realizado

- Comunicacao hostil explicita, com criticas e
ameacas publicas

- Comunicagdo hostil implicita, como o né&o
dirigir palavra ou negar cumprimento.

Manipulagao da comunicacdo da vitima

- Realizacdo de comentarios injuriosos, com
ridicularizagdes publicas, relativas ao aspecto
fisico ou as ideias ou convicgbes politicas ou
Manipulagao da reputacdo da vitima religiosas

- Realizacéo de criticas sobre o profissionalismo
da vitima

- Assédio sexual da vitima

- Aumento da sobrecarga de trabalho

- Atribuicdo de trabalhos desnecessarios,
mondétonos ou rotineiros

- Atribuicdo de tarefas de qualificacéo inferior a
da vitima (shunting)

Manipulagao do trabalho da vitima - Atribuicdo de demandas contraditérias ou
excludentes

- Atribuicdo de demandas contrarias aos
padrdes morais da vitima

- Nao atribuicéo de tarefas

- Negacao dos meios de trabalho

- Discriminagdo no salario, nos turnos, jornada
ou em outros direitos

- Discriminag&o quanto ao respeito, o tratamento
ou no protocolo

Manipulagao das contrapartidas laborais

O grupo da Manipulagdo das Contrapartidas possui como agente mentor e
assediador a propria organizagdo, ndo com iSSO que essa autoria ndo possa ser
atribuida as demais classificagdes. Em Ultima instancia, é a empresa responséavel
pelo clima, cultura e satde de seu ambiente interno. Portanto, cabe responsabiliza-la
pela (in)geréncia no ambiente de seu dominio, questdo que sera melhor tratada a
frente, com possiveis agfes de gestdo que busquem o combate ao assédio moral no

ambiente de trabalho.

A pluralidade de geragfes convivendo no mesmo espaco laboral nos dias de
hoje é campo fértil para o surgimento do mobbing, onde objetivos, culturas,
maturidades e perfis misturam-se dentro de um objetivo corporativo maior. Em um
contraste de geragdes, temos de um lado aqueles mais velhos - baby boomers -

experientes, hierarquicos e que vislumbram uma espécie de direito adquirido por

*1 GUIMARAES, 2008, p. 185.
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terem mais tempo de empresa, contra outros - geragdes X e Y - mais jovens,
despojados, impulsionados pela velocidade da tecnologia e pelo mundo real time,
que ndo reconhecem os comandos intermediarios para solucao de problemas e, sim,
aqueles que efetivamente decidem na hierarquia, tomando atitudes classificadas
como insubordinadas, muitas vezes. Nesse cenario, abre-se espaco para a disputa e
a competicdo, muitas vezes ndo honrosa, pelo contrario, baseada em invejas,

terrorismo e traigéo.

Guimardes destaca que a inveja € fator fulminante para o surgimento do
terrorismo  psicolégico, sendo, nesse caso do convivio entre geracoes,
possivelmente surgido em situa¢cdes em que profissionais mais jovens sédo admitidos
demonstrando talento e novas competéncias, especialmente as tecnolégicas,

provocando o ciimes, o medo, ameagando o brilho e a promogéo dos mais velhos.*

A mesma autora destaca ainda que ndo podem ser confundidas com
mobbing situagdes cotidianas no trabalho do tipo estresse causado pela preméncia
de tempo na execugado de algum trabalho, a competitividade empresarial existente,
ter um mau dia, manter conflito com um colega e sofrer por causa de um chefe
exigente ou perfeccionista. Ficam também descartados os atritos habituais, as
tensdes e os incidentes isolados que s&o proprios das organizagbes modernas nas
quais o incremento do grau de interdependéncia entre os atores leva a numerosas
situacdes de desencontro. Este tipo de desencontro n&do constitui mobbing ou

psicoterrorismo:

[...] os conflitos s&o inevitaveis [...] ndo estamos falando aqui do conflito.
Nos referimos a um tipo de situacao comunicacional que ameaca infligir ao
individuo graves prejuizos psiquicos e fisicos. O mobbing é um processo de
destruicdo; compbe-se de uma série de atuacdes hostis que, se vistas de
forma isolada, poderiam parecer anddinas, mas cuja repeticdo constante
tem efeitos perniciosos.

2.4 Fases do Processo do Mobbing

O mobbing é um processo que ndo se resume a um padrdo aplicado aos
inameros casos surgidos. Segundo Bernal, cada caso é unico e o ato em si constitui

a forca do assediador, de forma que se estabelece uma confusdo na distingéo das

*2° GUIMARAES, 2008, p.186.
*3 LEYMANN apud GUIMARAES, 2008.
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etapas que desencadeiam o processo.** Para Barén, Munduante e Blanco, quatro

fases podem ser descritas, como veremos abaixo.*

2.4.1 Primeira fase: inicio do processo de assédio

Nao é uma fase absolutamente clara, em que o assediado tem clareza do
que esta acontecendo. Acredita que se trata de um momento pontual de azar,
passageiro e, portanto, ndo toma nenhuma medida, esperando simplesmente passar
a tormenta. De qualquer forma, consequéncias psicossomaticas surgem, como
perda do sono, apetite, etc. Mesmo que o asseédio ndo tenha produzido danos
consideraveis, estamos diante de uma situacdo de gravidade pela falta de clareza
do fato, o que ir4 permitir a continuidade do processo, aumentando as consquéncias

futuras para a vitima.

2.4.2 Segunda fase: instala-se o conflito

E o momento em que o assediador aumenta o tom de suas agressdes pela
falta de clareza do assediado sobre o que estd acontecendo. Provoca a intimidagéo
da vitima no sentido que ela perceba que nada pode fazer para se defender, e, se
fizer, maiores serdo os ataques. E o momento fatal da destruicdo de sua autoestima,

detonando também suas capacidades laborais pela perda da confianga em si.

2.4.3 Terceira fase: a intervengao dos superiores

E nessa fase, e ndo antes, que a pessoa assediada comeca a desenvolver
0s sintomas préprios do mobbing, como transtornos obsessivos, ansiedade

crescente, depresséao, etc.

A pessoa assediada ou hostilizada, ja sem forcas para enfrentar esse
problema, comeca a preocupar-se com 0 outro maior, seu desgastado
estado de salde, cuja evolugdo faz-se com o inicio do desgaste de seu
plano social (conflitos familiares, perdas de amizade...), além de manifestar
um rendimento profissional totalmente inadequado ao que se espera de seu
posto de trabalho, e certa propensdo a condutas de distratacdo e
somatdrias (abuso no consumo de alcool, de tabaco, consumo de drogas e
psicofarmacos, etc.). O inicio de uma incapacidade profissional transitoria é
guase inevitavel. Quando se chega a essa situacao, pode-se dizer que o
assediador dispbe de uma oportunidade perfeita para conseguir seu objetivo

* BERNAL, 2010.
> BARON, MUNDUANTE, BLANCO apud BERNAL, 2010.
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de prejudicar a vitima, ja que o assediado esta autolesionando-se, sem que
aquele primeiro tenha que se desgastar pessoal e publicamente. Nesse
momento da hostilizagdo, a vitima necessita verdadeiramente de ajuda
urgente. Se isso ndo acontece as consequéncias chegam, no melhor dos
casos, ao abandono do posto de trabalho, com a agravante de uma doenca
surgida, ou a consequéncias ainda mais graves, devido a esse progressivo
desgaste fisico, psiquico e social produzido pela espiral do mobbing, na
qual a pessoa assediada se encontra presa.*®

2.4.4 Quarta fase: o desenlace

As circunstancias vistas na fase anterior levam a um final facilmente

previsivel.

Tanto a pressdo como o desgastado estado de saude do assediado podem
chegar a tornar insustentavel sua presenca no ambiente de trabalho. A
simples idéia de voltar ao contexto do trabalho depois de um afastamento
por motivo de salde, de voltar a experimentar as pressfes que o levaram
ao seu estado atual, tende a converter-se em algo aterrorizante. A vitima do
mobbing ja opta, cada vez com mais seguranca, por buscar solugfes fora
do dominio da organizacao de trabalho a que ainda pertence. No caso de
sua historia profissional refletir uma dedicacdo de varios anos a
organizagdo, ao seu oficio ou a sua profissdo, ou de considerar que ja é
tarde para voltar a comecar um novo caminho profissional, sua carreira
tende a ser concluida em uma amarga pré-aposentadoria. Em outros casos,
de pessoas mais jovens, elas continuam suportando a presséo por algum
tempo, até que seu trabalho passe a ser puramente instrumental e mantém-
se na organizacao de uma maneira burocratica, enquanto ndo lhes chega a
oportunidade de poder ir embora, 0 que costuma ser pouco comum, dadas
as precarias condi¢6es de salide que costumam encontrar-se.

2.5 Perfil do assediado

Para se conhecer o perfil da vitima, valendo-se de pesquisas realizadas,

Poilpot-Rocaboy reporta que ndo sdo as caracteristicas psicologicas das pessoas

que predestinam a posicdo de vitimas do assédio moral, porém outras, como

veremos a seguir.*®

v' Género - prevalecem as vitimas femininas, em uma propor¢do em torno de 70%.

Para Leymann, em pesquisa realizada na Suécia, as mulheres representavam
55% e os assédios, em sua maioria, eram submetidos por pessoas do mesmo
sexo, isto é, homens assediavam homens e mulheres, mulheres.*® Hirigoyen
lembra que as diferengcas sédo referenciadas pelo contexto sociocultural das

46
47
48
49

BARON, MUNDUANTE, BLANCO apud BERNAL, 2010.
BARON, MUNDUANTE, BLANCO apud BERNAL, 2010.
POILPOT-ROCABOY apud PEDROSO at al., 2006.
LEYMANN, 1996.
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populagBes entrevistadas; nos paises noérdicos manifestam a real preocupagéo
com a igualdade de oportunidades entre os sexos.*

Salienta a predominancia feminina através de outros atributos. Tais como:
mulheres de certa idade, sem filhos, que se recusam aos assédios de outros colegas

ou superiores.

v’ Idade: para alguns autores, a idade é caracteristica fundamental do assediado, e
a faixa que mais sofre perseguicdes se situa entre os 40 e 50 anos.”* Porém, para
Leymann, a idade ndo é significativa para explicar a manifestacdo hostil. Outras
caracteristicas discriminatérias apontadas por Poilpot-Rocaboy incluem a
aparéncia; o comportamento; a vulnerabilidade; e, ainda, sobre as competéncias
e qualificacbes.>

Segundo a classificacdo proposta por Ortiz e Mari, as vitimas em risco de

contrairem uma enfermidade do trabalho provocada pelo assédio moral possuem, de

certa forma, as seguintes caracteristicas:

v Invejavel: pessoas que se destacam por sua lideranca informal, além de um
trabalho de reconhecida capacidade perante o grupo.

v Vulneravel: o trabalhador simplesmente cumpridor, porém com personalidade
dependente, necessitando de aprovacao de seus atos. Ocorre frequentemente em
mulheres ddceis por educagéo ou timidas na sua personalidade.

v Ameacador: trabalhador altamente eficaz, justo, contra posicionamentos

antiéticos, que expbe seus pontos de vista em defesa da ordem e do bem
53
comum.

Portanto, ha um conjunto de caracteristicas que podem identificar os
possiveis alvos de um assediador em potencial; cabe a gestéo de recursos humanos
das empresas conhecer esses perfis e propor acompanhamentos como forma de

prevenir os ataques.

2.6 Perfil do Agressor

Segundo Rezende, os estudos realizados apontam para uma diversificagdo

na titularidade dos procedimentos relativos ao assédio moral, nos quais, apesar da

* HIRIGOYEN apud PEDROSO at al., 2006.

BARRETO, HIRIGOYEN, LEYMANN apud PEDROSO at al., 2006.
2 pOILPOT-ROCABOY apud PEDROSO at al., 2006.

% ORTIZ; MARI, 2002.
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maior parte desses casos terem como agente principal um superior hierarquico,
também sao reconhecidas a existéncia de comportamento assedioso entre
individuos pertencentes a mesma posicdo no organismo empresarial ou ainda
daqueles cujos postos de trabalho situam-se em patamares inferiores ao do

assediado.”*

Para Fields, sdo conhecidos quatro tipos primarios de agressores: 0s que
buscam atencéo, os que querem “quer ser”, 0S gurus e 0s sociopatas. Ainda cabe
considerar o histérico de vida da pessoa, o uso de drogas ou alcool, a sanidade
mental e outras circunstancias.” Para Ortiz e Mari, as caracteristicas tipicas do
assediador estéo relacionadas a: personalidade; ameacas de perda de poder e do
controle; lideranca negativa e agfes tipicas como: intimidar, amedrontar, consumir

emocional e intelectualmente a vitima, entre outras.>®

Em sintese, o agressor desenvolveu algumas caracteristicas relacionadas a
sua estratégia pessoal no ambiente de trabalho como forma de dirimir conflitos
profissionais tipicos que esbarra sua relacdo perante o grupo a que pertence: ou

procura ou exerce poder.

2.7 Tipos de Assédio Moral
2.7.1 Assédio moral horizontal

E importante fazer destaque sobre o mobbing horizontal, até mesmo para
demonstrar que ele também ocorre em niveis hierarquicos isonémicos. Segundo
Rezende,® o assédio moral horizontal é obtido entre os gue estdo envolvidos no
mesmo nivel hierarquico, por posicdo simétrica, sendo comum quando dois
empregados disputam a obtencdo de um mesmo cargo ou uma promogao. Pode ser

expresso de diferentes formas, a saber:

[...] brincadeiras maldosas, gracejo, piadas, grosserias, gestos obscenos,
menosprezo, isolamento, etc., podendo ser resultante dos seguintes fatores:
a) conflitos interpessoais que provocam dificuldades de convivéncia por
gualquer motivo pessoal (atributos pessoais, profissionais, capacidade,
dificuldade de relacionamento, falta de cooperacado, destaque junto a chefia,

> REZENDE, 2006, p. 143.
5 FIELDS, 2006.

% ORTIZ; MARI, 2002.

5" REZENDE, 2006.
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discriminagdo sexual, etc.); b) competitividade/rivalidade para aIcan%ar
destaque, manter-se no cargo ou disputar cargo, ou para obter promoc&o.>®

2.7.2 Assédio moral vertical ascendente

Essa forma de mobbing talvez néo seja parcialmente aceita ou percebida por
aqueles cuja missédo é avaliar o fenbmeno no ambiente laboral. Estatisticamente
representar a forma mais incomum de assédio moral. Diz respeito a posicdes

hierarquicamente inferiores a posi¢éo da vitima.

A forma ascendente ou ascendente vertical corresponde ao assédio
praticado por individuos que estdo localizados em posi¢cdes hierarquicamente
inferiores & posicdo da vitima, sendo frequentemente motivado pelo
descontentamento desses com o primeiro. Marie-France Hirigoyen59 salienta que a
forma ascendente caracteriza-se, principalmente, por alega¢gdes infundadas,
especialmente aquelas vinculadas ao assédio sexual, dada a 6tima repercussao
desse tipo de agresséo junto a sociedade, o que fragiliza a vitima perante a opinido

publica.

Portanto, cabe aos superiores terem cuidado com suas praticas de gestao,
por melhores que sejam, pois aos olhos daqueles com objetivos pessoais obscuros,

sempre havera motivo para a perseguigao.

%8 ALKIMIN, 2006.
% HIRIGOYEN, 2006.
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2.7.3 Assedio moral vertical descendente

Talvez o modelo mais fécil de surgimento do terrorismo psicolégico por estar
sob a roupagem do poder. O assediador justaposto em posi¢c&o superior pressiona o
assediado de posicéo inferior, obtendo vantagem por usar como instrumento de
pressdo sua posi¢do hierarquica, comprometendo a possivel reagdo da vitima que
se sente muitas vezes impotente pelo receio da demiss&o. E o tipo de assédio que
vem de cima para baixo e é deflagrado pela direcdo ou superior hierdrquico em

direcdo a um subordinado.®

2.7.4 Assédio moral misto

Nessa modalidade ocorre uma combinag¢ao do terror contra vitima, partindo
a iniciativa do superior e ganhando forga, posteriormente, dos demais membros da
empresa. E aceito o inverso também, a presséo psicologica pode nascer da equipe e
ganhar adeséo posterior dos responséaveis. O sentido do misto volta-se mais para a

combinacgao dos diferentes atores propositores do assédio moral.

2.8 Consequéncias do assédio moral no trabalho

Segundo Leymann® o assédio moral provoca conseqiiéncias em varios
niveis: na sociedade, nas organizacdes e nas vitimas. Na Sociedade, pelo alto custo
que representam as enfermidades profissionais. Na Organizagéo, estao diretamente
relacionadas com as consequéncias individuais e impactam seus custos fixos sejam

eles decorrentes de a¢des judiciais, absenteismo, demissédo e baixo desempenho.

Ha& custos indiretos e preocupantes, como o comprometimento da qualidade
do clima organizacional, do produto e dos processos, bem como da imagem da

empresa com o envolvimento do seu nome em escandalos dessa natureza.

No Individuo, segundo Poilpot-Rocaboy,®® trés sdo as conseqiiéncias do
assédio moral sobre a vitima: deterioragcdo da saude fisica e mental; de ordem
econbmica e ao desenvolvimento de comportamento de defesa da vitima que se

relaciona aos exemplos citados nas consequéncias para a organizacao.

€ JACOBY, 20009.
1 L EYMANN, 1996.
2 POILPOT-ROCABOY apud PEDROSO at al., 2006.
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Quadro 7: Consequéncias para a sociedade®

Consequéncias para a Sociedade

Custos de aposentadorias prematuras

Altos custos de incapacidade para o trabalho

Altos custos pelo desemprego

Perda de recursos humanos

Custos médicos e possivel hospitalizacdo

Perda potencial de trabalhadores produtivos

Fonte: Adaptado de Cassito — World Health Organization apud Pedroso at al

Quadro 8: Conseqliéncias para as empresas

Consequéncias para as Empresas

Custos adicionais de aposentadoria

Danos a imagem da organizagéo

Diminuicao da competitividade.

Diminui¢cao da qualidade do produto

Aumento das pessoas incapazes para o trabalho

Diminui¢ao da produtividade individual e grupal

Aumento da rotatividade de pessoal

Deterioragao do clima interpessoal

Custos de litigio

Perda de pessoal qualificado

Absenteismo

Transferéncias frequentes de pessoal.

Custos de realocacgédo de pessoal

Reducéo do nimero de clientes

Motivacao, satisfacdo e criatividade reduzidas

Treinamento de novos funcionarios

Fonte: Adaptado de Cassito — World Health Organization apud Pedroso at al

Quadro 9: Conseqliéncias para as empresas

Consequéncias para a Qualidade de Vida do Trabalhador

Reunides sociais sao evitadas

Queixas de desconforto Afastamento das
responsabilidades fisico e doenca

Desercédo de compromissos sociais

Indiferenca com os lagos familiares

Dificuldades em qualificacdo para outros | Afastamento das responsabilidades e regras de
empregos pais, marido/esposa e filho/filha

Intolerancia de problemas de familia. Litigios

Problemas no casamento e divorcio Gastos médicos

Exploséo de raiva Violéncia

Distanciamento de relagdes de amizade

Perda de renda

Perda de projetos partilhados

Piora da performance das criangas na escola

Fonte: Adaptado de Cassito — World Health Organization

% WORLD HEALTH ORGANIZATION apud PEDROSO at al., 2006.
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2.9 Estudos de casos

Esta sessdo traz uma pesquisa publicada pela Revista Mal Estar e
Subjetividade - edicdo de junho de 2009 - sobre Assédio moral. De autoria das
pesquisadoras Alessandra Rodrigues Jacobyl, Denise Falckell, Camila Roberta
Lahmlll, Gislaine Jardim Nunes, trata-se de um estudo de casos multiplos que visa a
descricdo do mobbing como fendmeno vivenciado por dois participantes. Esses, por
sua vez, tiveram suas identidades originais preservadas com a utilizacdo de nomes
ficticios. Yin apud Jacob at al (2009) define esse estudo de forma empirica, isto é, a
investigacdo de um fendbmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real,
especialmente recomendado quando os limites entre o fendmeno e o contexto ainda
ndo estdo definidos, ou seja, quando se pretende compreender em profundidade a
experiéncia vivida e narrada pelo participante. Sobre os critérios de pesquisa, as
autoras estabeleceram que a abordagem para cada caso considerou as
experiéncias respectivas como singulares, buscando destacar 0s aspectos

especificos de cada entrevistado.

2.9.1 Instrumento e procedimentos para a coleta de dados

Na pesquisa, as autoras solicitaram aos relatores que fizessem uma
narrativa escrita sobre suas trajetérias profissionais, incluindo o depoimento sobre a
situagdo de assédio moral e/ou humilhacdo que considerassem ter experenciado.
Nenhum conceito prévio sobre mobbing foi explicado a dupla para evitar influéncias,
deixando-os livre na caracterizagcdo sobre fatos de cada relato. Algumas explicagdes
foram solicitadas quando necesséario apenas para esclarecer os episddios em que
ocorreu o assédio moral e os sentimentos evocados em cada uma das situacdes. Foi
garantido também a ambos o0s entrevistados o sigilo nos dados e informacdes

prestadas.

2.9.2 Apresentacao e andlise dos dados

Os resultados desta pesquisa estdo apresentados em duas etapas. Na
primeira um resumo de cada um dos relatos, sendo, posteriormente, feito uma

analise horizontal de cada sujeito, transcrita em tabela, isto é, a busca de uma

generalizagdo analitica dos dados, contrastando os elementos coletados, buscando
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semelhancas e diferencas em ambos os casos. Por fim, uma analise comparativa a
pontos que foram trazidos pelos autores nessa dissertagdo, bem como uma

referéncia a seu problema de pesquisa.

2.10 Caso 1 - André: “o injusticado”

Profissional de 49 anos, formacgéo técnica em contabilidade, representante
comercial, subordinado ao gerente de vendas que também supervisionava o
trabalho dos demais representantes (em torno de 20 espalhados por todo o Brasil),
casado e pai de quatro filhos. André ganha na apresentacdo a denominagédo de

injusticado por ser essa a expressao mais repetida em seu relato.

2.10.1 Histérico do assédio

André constituiu uma prestadora de servico para atender a empresa em que
era representante comercial. Sempre dedicado e cumpridor de seus deveres, batia
rotineiramente as metas que lhe atribuiam. Entretanto, ap6s mudanga na geréncia e
supervisdo comerciais as coisas comegaram a mudar. Afirma o relator: "no primeiro
contato pude perceber que havia uma vontade muito grande, por parte do gerente,
de provar que eu ndo era competente, dizendo que as metas que haviam sido
estabelecidas foram calculadas abaixo da minha capacidade e, por isso, eu tinha
atingido". Sendo assim, no ano seguinte as metas de André aumentaram em 40%,
num contraste aos 5% aumentados corriqueiramente pela empresa a cada ano.
Mesmo contestado pelo representante, o niUmero permaneceu. As mudangas nao
pararam por ai, a partir de entdo as visitas aos clientes ganharam a presenca do
gerente sistematicamente: "ele fez questdo de acompanhar meu trabalho junto aos
principais clientes, o que considero normal, mas as atitudes dele na presencga destes
clientes sempre foram de demonstrar que as dificuldades que o mercado

apresentava nao teriam solugdo sem a participacao dele".

De volta & empresa o0 gerente transparecia ao diretor que as vendas com
André s6 estavam ocorrendo porque sua presenca (a do gerente) era determinante
para o fechamento dos negdcios. "Quando ele me disse - a partir de agora vou ser a
sua sombra - significava dizer que a minha empresa, que prestava servigos a estas
pessoas, ndo tinha o direito de administrar seu tempo e até mesmo 0os negocios

particulares teriam que ser sempre como ele queria. Na verdade, o trabalho de
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supervisdo existe, como o nome ja diz, para supervisionar, e ndo escravizar". Para
André, "a cada periodo que passava, ficava claro que a intencdo era de fazer com

gue eu pedisse demissao".

Com o passar do tempo André néo foi conseguindo alcancar as metas por
estarem superelevadas, fazendo com o que o seu trabalho passasse a ser
questionado pela diregcdo. E o constrangimento aumentava: "'nas reunides, por
diversas vezes fui usado como exemplo de mau desempenho”. Em uma delas o
representante foi obrigado a assinar um termo de compromisso que o obrigava a
atingir os resultados solicitados em 45 dias, onde, do contrério, sua situagéo seria
revista pela empresa. "Tal papel assinado era para ser apresentado para a diregéao,
e pelo que soube apenas eu e outros dois colegas tivemos esse tipo de atitude.
Solicitaram que fosse passado para a empresa o horario em que estivesse no cliente

para futura averiguagéo. Coisas que nédo eram padréo”.

André foi se sentindo isolado, principalmente nas convencdes de vendas ou
reunibes das equipes. Ele considera que: "o tratamento que recebia por parte do
chefe e do supervisor era diferente em relagdo aos demais. Desde a recepcéo até a
forma de cumprimentar. A comunicagao ocorria sempre com uma carga negativa:
“pbd ontem n&o vendeste nada”, quando o que talvez devesse perguntar seria “o que

houve? Estas com problemas? No que podemos ajudar?.”

A demisséo veio ap0s trés anos de vivéncia de assédio moral. Na ocasiéo,
André sentiu-se fragilizado, usurpado de valores, "com a auto-estima no ch&o". Os
problemas financeiros se agravaram com as despesas de sua saude mental, o ex-
representante teve alteracdes no sono, periodos de depressdo e ansiedade e o
temor de ndo conseguir o reingresso no mercado de trabalho por possuir uma idade
mais avancada. Como se ndo bastasse a vitima era responséavel pelo provimento de

sua familia.

Com a ajuda da familia e amigos André superou o problema e se recolocou,
dizendo-se satisfeito em seu novo ambiente profissional, onde goza do respeito e

amizade de todos.
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2.11 Caso 2 - Cristina: “o coringa descartado”

Cristina, 48 anos, solteira e sem filhos, trabalhava em um sindicato como
secretéria da entidade e posteriormente como advogada. "O Coringa Descartado” foi
uma expressao trazida por ela como um resumo da situagdo que vivenciou no seu
ambiente de trabalho, inicialmente de maior responsavel pela dindmica de
funcionamento do local e, posteriormente, considerada como alguém totalmente

desnecesséria, dispensavel ou até um incomodo.

2.11.1 Histérico do assédio

Cristina teve um inicio glorioso no sindicato, iniciando como secretaria e logo
fazendo a faculdade de direito. No ano seguinte recebeu uma proposta externa
tentadora que |he dobraria o salério junto com um pacote amplo de beneficios.
Identificada com o que fazia no sindicato, a secretaria manteve-se fiel ao emprego,
amparada pelo custeio total de sua faculdade |Ihe concedido pelo presidente ao
saber do assédio da concorréncia. Algum tempo depois acabou por fazer sua
rescisdo com a entidade e montou seu escritério de advocacia. No entanto, 30 dias
depois foi recontratada no mesmo cargo apenas pela parte da manha, ficando as
tardes livres para o escritério. Dessa forma o sindicato contratou uma secretaria
auxiliar, de qualificagéo inferior e deixando a desejar nas tarefas. Segundo Cristina
sobre a nova secretaria, “com ela era diferente, e terminava sempre eu ficando
quase que todo o dia em fungéo do sindicato”. Logo adiante, Cristina foi contratada
como assessora juridica, prestando servico duas vezes por semana e com O
compromisso de também orientar e assessorar por um tempo a nova colaboradora,
0 que nao adiantou, pois a secretaria auxiliar acabou sendo demitida, assim como
uma nova que a substitui acabou por sair também, desistindo de voltar apds um
periodo de afastamento por licenca maternidade. Novamente a advogada voltou a
se envolver com a secretaria do sindicato, até que o presidente indicou uma prima
para exercer o cargo. Cristina notou que a partir dai o comportamento do presidente
comecou a mudar. Ela relata que "seriam realizadas eleicdes para diretoria e 0
presidente era candidato a reeleicdo, sem chapa de oposi¢do. Porém, antes mesmo
de eleitos, o presidente e o tesoureiro mudaram o comportamento comigo, assim

como a secretaria contratada, e o dialogo foi substituido por hostilidades e
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grosserias". A sala que Cristina ocupava foi inutilizada e foi iniciada uma reforma nas

salas de propriedade do sindicato, para acomoda-la.

Numa reunido de diretoria, incomodada, a bacharel em direito perguntou o
que estava acontecendo, j& que todos agiam como se ela ndo existisse. Foi entdo
que o presidente diante de mais de doze pessoas questionou-a: "Nao queres mais
trabalhar no Sindicato™? Cristina relata ter se sentido constrangida, solicitando que
constasse na ata que a partir daguele momento se dedicaria somente a assessoria
juridica, sem qualquer outro envolvimento com os trabalhos administrativos da
secretaria. Os momentos seguintes no sindicato foram péssimos, as pessoas sequer
a cumprimentavam, num clima de hostilidade. Na visdo de Cristina "o ambiente de
trabalho se tornou insuportavel. A reforma da sede foi concluida e me colocaram
numa sala de 2m x 2,5m, sem ar condicionado (eles substituiram o ar central por
aparelhos individuais, mas somente para os outros funcionérios). Da mesma forma
que ninguém falava comigo, também ndo me davam qualquer tarefa para fazer".
Outras reunides se sucederam e de forma muito castigada para a advogada, com
hostilidades, indiferengas e acusagbes. Ela diz que: "Fiquei indignada pela
humilhagdo e passei um e-mail para toda diretoria alertando que, se episodios
daquela natureza voltassem a ocorrer, eu iria a justica".Prontamente o presidente
nada satisfeito com a mensagem foi questiona-l4&. "Falei que apenas estava
alertando a todos que meus direitos e prerrogativas de advogada estavam sendo
violados. Que sequer privacidade eu tinha na minha sala, minhas gavetas eram
reviradas, meus e-mails abertos e isso era crime. Para minha surpresa, todos
disseram nao ter ouvido a secretaria me chamar de mentirosa, que eu estava

ficando louca".

Como consequéncias da situagdo que vinha vivenciando, Cristina cita alguns
problemas de saude. "Desde o inicio deste martirio, comecei a ter problemas de
saude. Tive uma pneumonia. Em novembro do mesmo ano, tive problemas
estomacais, fiz inclusive cirurgia. Também fiz acompanhamento com nutricionista".
Referiu também ter intensificado suas sessfes de terapia. Ela considera que:
“Imperou a lei do quanto pior para mim, melhor para eles. Os funcionarios, sem me
dirigir & palavra, faziam ironias e deboches a mim, como provocagdo. Até o
presidente, quando tive problema de estdmago, me falou 'te cuida que tu vais

morrer'. Em outra ocasiéo disse que psicoterapia era para louco e ainda bem que ele
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ndo precisava disso como eu. Foi muita humilhacdo". Ela ndo foi mais convidada
para as festas de confraternizacdo. O seu salario e décimo terceiro sempre foram
pagos dois/trés dias apés o pagamento dos demais funcionarios, as
correspondéncias enderecadas a ela ndo eram entregues, assim como 0s recados
por telefone. Cristina refere ter vivido nesses quase trés anos sob forte tortura
psicoldgica, ocasionando varios problemas de saude. "Minha auto-estima ficou muito
baixa, eu via a vida sem sentido, sem expectativa, chorava toda vez que tinha de

levantar da cama para ir trabalhar. Foi horrivel...".

Finalmente com a mudanca na gestdo do sindicato assumiu um novo
presidente que convidou a advogada para retomar os trabalhos, deixando-a
entusiasmada. Apesar de ter sofrido algumas restricbes no inicio, mas com apoio
incondicional da nova diretoria, Cristina continuou trabalhando na instituicdo e

auxiliou na reestruturacdo da entidade que passou por varias mudancas.

2.12 Anélise dos casos

Em ambos os casos verifica-se que o fenébmeno do mobbing é diferenciado
de uma situacao de estresse. Esse Ultimo se da de forma pontual, numa situacéo
especifica onde o estressado sente fisica e psiquicamente os efeitos de um estimulo
externo, logo retomando o seu equilibrio. J& no assédio moral corpo e mente nédo
respondem positiva e pontualmente ao fato, pelo contrario, efeitos nocivos a saude

habitam nosso organismo e se néo tratados provocam novas patologias.

Ainda assim as vitimas ndo possuem no inicio clareza de que se trata da
instauracdo de um processo de assédio moral, consequentemente ndo buscam

mecanismos de ajuda. De acordo com Hirigoyen (2011):

O que me parece importante quando trabalhamos sobre o tema é entender
gue a nocao de assédio moral é, e permanecera, uma nogao subjetiva. Ha,
efetivamente, procedimentos que sao destruidores, que podem ser
identificados, mas isto ndo € suficiente para dizer que se trata de assédio
moral, e também foi insuficiente na hora de encontrar uma definicédo a ser
usada na lei.**

% HIRIGOYEN, 2011.
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Itens André Cristina
. . . | Tarefas triviais, isolamento,
Metas abusivas, supervisdo . " L
. . . . T deterioracdo da condicbes de
Atitudes abusivas sofridas excessiva, exposicao em

reunides, ameacas de demissao

trabalho, atraso de salario,

acusacoes e hostilidades

Tipo de Assédio

Vertical descendente

Vertical descendente e
posteriormente misto (inclui os
proprios colegas de mesmo
nivel hierarquico)

Caracteristicas da vitima que
podem ter motivado o assédio

Competéncia e bom
desempenho nas atividades,
cumpridor de metas e idade
proxima da aposentadoria

Competéncia e bom
desempenho nas atividades,
participacdo ativa na empresa,
faixa etaria comumente
vitimizada, mulher

Motivo do Assédio

Inveja e rivalidade

Preferéncia pessoal por outro
funcionario

Duracgéo do Assédio 3 anos 3 anos
Sentimentos causados pelo|Revolta contra a injustica, | Constrangimento, humilhacdo e
asseédio humilhacao e vergonha indignacao

Problemas pulmonares e

Consequéncias a saulde fisica e

Alteracdes no sono, depressao e

estomacais, dores nas costas e

ansiedade ~
depressao

psiquica

No que tange ao perfil do assediado, observa-se com a pesquisa que tanto
André como Cristina eram profissionais de competéncia e compromissados com seu
trabalho, caracteristicas competitivas no mundo de hoje. A mesma autora destaca
qgue quando iniciou sua pesquisa ficou surpresa ao constatar que as pessoas mais
atingidas pelo assédio moral eram precisamente as mais produtivas. Em muitas
dessas situagfes é justamente a competéncia que pode provocar o assédio. No
caso de Cristina quando passa a sofrer o efeito misto do mobbing, especialmente o
da parte da prima do presidente do sindicato, um componente que pode se
considerar é a inveja, destacada por Guimardes (2008) em sua reflexdo sobre o

tema.

A pesquisa relatada possui uma riqueza de detalhes que podem ser vistos,
por exemplo, na tabela, onde os mesmos foram pin¢ados e classificados dentro de
sua respectiva tematica sobre o mobbing. Reforca também as proposi¢cdes dos
diversos autores citados nesse trabalho académico,mas sem dlvida sua grande
contribuicdo € demonstrar que os fatores que desencadeiam o assédio esta, em
primeira andlise, ao alcance da gestdo da empresa, isso sem considerar os de
caracteristicas verticalizada descedente, que por definicdo propria ja parte da cupula
Tal

da piramide organizacional. pesquisa reforca a problematizagcdo dessa

dissertagao.




47

3 ELEMENTOS DE GESTAO
3.1 Elementos de Gestéo e de combate ao Mobbing

A responsabilidade pela salde do clima organizacional em um ambiente de
trabalho esta diretamente relacionada aos efeitos (ou a falta de) uma boa gestédo
empresarial. E ela que impulsiona a maquina administrativa e operacional ao
encontro dos resultados almejados. Numa analogia com a &area de tecnologia da
informacéo o trabalho de gestéo esta para o software enquanto a empresa com seus
departamentos e maquinas esti para o hardware, portanto sem um modelo de
gerenciamento que dé conta a boa utilizagcdo, otimizagdo e preservagcdo dos
recursos organizacionais, fard& com os investimentos empresariais ndo surtam o0s
objetivos desejados. Como se vé é indispensével o bom planejamento do negécio,
antevendo problemas e estabelecendo principios e conceitos que possam nortear 0s
trabalhos diariamente. Com o fendmeno do assédio moral ndo é diferente, pode a
empresa a partir de alguns mddulos de definicdo buscar a minimizacdo do problema,
especialmente considerando a formulagdo de conceitos que orientem as relagdes
interpessoais e hierarquicas, a definicdo de uma estrutura que esteja atenta a sinais
gue possam permitir o afloramento do mobbing e, por Ultimo, o estabelecimento de
ferramentas de gestdo que avaliem sistematicamente o ambiente organizacional.
Sendo o assédio moral um fenémeno que afeta, como foi visto, tanto a vitima, como
a sociedade e a empresa, recai sobre essa Ultima a responsabilidade sobre o

controle do mesmo.

Nas formas de expressdes do mobbing apontadas por Guimarées (2008), os
mecanismos de afronto estdo em sua maioria ao controle da corporagéo,
viabilizando, portanto, medidas preventivas que combatam o0s mecanismos de
agressdo. Sendo assim, percebe-se que o crescimento mundial do terrorismo
psicolégico no trabalho esta inversamente proporcional & vontade, prioridade e
politica dos empresarios do que propriamente um fendmeno capaz de ser

minimizado por boas praticas de gestao.
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3.2 Conceitos em Gestao

E primordial para uma organizagdo estabelecer conceitos, principios e
diretrizes, entre outros termos, que a levem a caminhos desejados por seus
dirigentes. O ato de conceituar esta intimamente ligado ao processo de planejar,
onde segundo Carvalho (1979, p. 76) o planejamento é inerente a atividade humana
inteligente, uma vez que se trata de operacdes de seu mecanismo psiquico, fato
este, que mantém a espécie humana no topo da cadeia alimentar, apesar de ndo ser

a espécie mais forte fisicamente.®® Ja Oliveira afirma que:

O propésito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma
situacdo viavel de avaliar as implicacdes futuras de decisfes presentes em
funcéo dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no
futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz.®®

Enquanto o primeiro autor trata o planejamento como algo inerente a
capacidade humana, Djalma embute uma visdo mais processual para instauragao da
funcdo administrativa no ambiente organizacional. Portanto planejar € uma atividade
cognitiva, que diferencia, previne e facilita a obtencdo dos resultados, desde que
vista ndo como uma agao pontual, mas como um processo permanente em

constante revisao.

Um dos principios do planejamento (Djalma, 2002) é oferecer maior
penetracdo e abrangéncia, pois provoca uma série de modificagbes nas

caracteristicas e atividades da empresa, conforme pode ser visto na figura abaixo.?’

Planejamento

'

Provoca modificacoes em

A y

Pessoas Tecnologia Sistemas

% CARVALHO, 1979, p.76.
% OLIVEIRA, 2002, p. 36.
7 DJALMA, 2002, p. 37.
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Segundo o autor as modificacbes provocadas nas pessoas podem
corresponder a necessidade de treinamento, substituicdo, transferéncias, funcdes,
avaliacdo etc., na tecnologia pode ser apresentada pela evolugdo dos
conhecimentos e por novas maneiras de fazer os trabalhos. Ja nos sistemas podem
ocorrer alterac6es nas responsabilidades estabelecidas, nos niveis de autoridade,

descentralizagéo, comunicagdes procedimentos e instrucdes.

Em complemento a proposi¢ao do autor, especificamente em pessoas, maior
alvo desse estudo cientifico, acrescento que o planejamento pode contribuir com
orientagbes aos relacionamentos interpessoais, como um codigo de ética que

nortearéa o convivio ndo sé entre as equipes, mas como os demais stakeholders.®®

Uma vez determinado os objetivos estratégicos formulados pela alta gestéo,
em que o mobbing pode ser previsto nesse nivel hierdrquico como fator
desagregador de pessoas e equipes, bem como proposto valores morais através do
codigo de ética referenciado, o proximo passo é desdobra-los até chegar a acéo

efetiva. Sobre isso Chiavenato afirma:

As organizacBes buscam alcancar varios objetivos simultaneamente. Ha
uma hierarquia de objetivos a qual alguns deles sdo mais importantes e
predominam sobre os demais. Existem da empresa como um todo
(estratégicos), de cada uma das divisbes ou departamentos (taticos) e de
cada cargo (operacionais). Os objetivos estratégicos predominam sobre
todos os taticos, enquanto os objetivos taticos predominam sobre os
objetivos operacionais. Os objetivos maiores impdem-se aos objetivos
especificos.®®

3.3 Relagbes com empregados, um elemento do médulo conceito

A instauracdo de Programa de Relagbes com os Empregados parece ser
uma alternativa producente no combate a personificacdo do poder. Ndo é uma
garantia absoluta da execragédo do abuso moral nas relagbes de equipe e nem da
auséncia de conflito, mas tornar-se uma mecanismo formal de gestdo com a
proposta de conscientizagéo e orientagdo na forma em que as relagdes profissionais

devem se justapor.

Segundo Chiavenato (2008, p. 443) um programa de relacbes com os

empregados oferece ao ambiente maior confianca, respeito e consideracédo, além

 Grupos de interesses envolvidos nos negécios da organizagdo, como governo, sindicatos,

comunidade, clientes e fornecedores.
% CHIAVENATO, 2004, p. 139.
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dever fazer parte na filosofia da organizagéo.”® O ambiente de trabalho é um local
fabricado pela empresa e a ela cabe protecdo e preservacdo da saude fisica e
mental daqueles que s&o contratados para designarem esforgos em busca de
objetivos e resultados corporativos desejados. Nesse sentido, Bohlander, George,

argumenta que:

[...] o fracasso em proteger a seguranca e o bem-estar dos funcionarios ou o
interesse do consumidor, no entanto, pode ser um convite ao litigio de
ambos os grupos.”™

Tal fato ainda segundo o autor pode ser denominado de Negligéncia “Por lei,
negligéncia consiste em deixar de tomar providéncias cabiveis nas situa¢cdes em que

eventuais falhas resultem em lesdo a outra pessoa”.

3.4 Desenho de um programa de relagées com empregados

O programa de Programa de Relagbes com Empregados deve ser
instrumento formal-gerencial e que vai nortear as relagdes entre empregado-chefias,
chefias-chefias e empregado-empregado, onde alguns ingredientes nessa relagéo
podem ser estipulados para o bom convivio e a salde do ambiente, bem como

uscando evitar os abusos morais, possiveis de acontecer nas relagdes.

Para Chiavenato (2008), as principais decisbes dos gerentes de linha para

desenhar um programa de relagdes com empregados devem incluir:"?

a. Comunicagodes a organizacao deve comunicar e explicar a sua filosofia
aos funcionérios e solicitar deles sugestfes e opinides sobre assuntos do
trabalho. As comunicag¢des devem ser de méo dupla.

b. Cooperacéao a organizagdo deve compartilhar o processo decisério e
controle das atividades com os funciondrios para obter sua cooperacdo e
comprometimento.

c. Protecdo___ o local de trabalho deve afetar o bem-estar dos funcionarios sob
0 ponto de vista fisico e proporcionar prote¢cdo contra possiveis retaliagfes
ou persegui¢cfes do ponto de vista psicologico. As pessoas devem sentir que
seu local de trabalho é agradavel e seguro.

° CHIAVENATO, 2008, p. 443.
> BOHLANDER, GEORGE, 2005, p. 367.
2 CHIAVENATO, 2008.
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d. Assisténcia a organizacao deve responder as necessidades especiais de
cada funcionario dando-lhes suporte e apoio para tanto. As pessoas devem
sentir que seu local de trabalho é agradavel e seguro.

e. Disciplina e Conflito a organizagéao deve ter regras claras para lidar com a
disciplina e a resolucao de possiveis conflitos

3.5 Estrutura organizacional em gestao

Outra forma de buscar o combate ao assédio moral dentro das organizagcdes
é criar estruturas administrativas formais que acompanhem, monitorem e previnam
possiveis causas de surgimento do fendmeno. S&o representaces deliberadamente

planejadas que buscam levar a empresa a alcancar seus objetivos estabelecidos.

Segundo Daft, estrutura organizacional significa a estrutura na qual a
organizagdo define como as tarefas sdo divididas, os recursos s&o distribuidos e os
departamentos s&o coordenados. Os principais fatores segundo Nunes (2007) para

a criacdo de uma estrutura formal empresarial s&o:"

= Focar os objetivos estabelecidos pela empresa;

» Realizar atividades que podem chegar nesses objetivos

= Distribuir as funcdes administrativas para cada funcionério desempenhar
» Levar em consideracdo habilidades e limitagBes tecnolégicas

= Tamanho da empresa

Sendo assim, é possivel uma empresa criar concepcdes estruturadas de
suporte aos colaboradores que estejam enfrentando situagdes de dificuldade no
ambiente de trabalho, incluido o assédio moral, e, consequentemente, afetando seu

desempenho profissional.

Tal medida pode ser viabilizada com baixos custos, criando um servigo
estruturado ndo em funcéo de linha, como os tradicionais departamentos, e, sim,
através de um servi¢o na condi¢do de suporte, staff. Essa prestacdo de servi¢o pode
ser designada a um colaborador do quadro, com fung&o especifica ou néo, isento e
preparado para ouvir, mediar ou encaminhar conflitos mais contundentes a

insténcias especializadas.

3 DAFT, 2005, p. 222.
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3.6 Programas de Assisténcia ao Colaborador (PAE), um elemento do mddulo
estrutura organizacional

Para Chiavenato, os Programas de Assisténcia ao Colaborador (PAE) pode

ser um mecanismo estruturado nas organizagbes que visa assistir o colaborador

através de um programa interno de assisténcia profissional promovida pela empresa.

Os PAE sdo programas apoiados pelas organizagcdes que ajudam os
colaboradores a lidar com os seus problemas pessoais que interferem no
desempenho do seu trabalho.™

O programa pode estar diretamente ligado ou ndo a area de gestdo de

pessoas, sendo mais importante que o mesmo tenha caracteristicas de fidelidade,

abrangéncia, total isencao e sigilo absoluto, preservando o colaborador de possiveis

exposi¢cdes. Dentre suas politicas e abordagens o PAE deve considerar:

v

Véarios problemas podem afetar negativamente o desempenho do
funcionario, como uso de drogas, alcool, dificuldades familiares, disturbios
emocionais, estresse e estresse sistematico, a caminho da configuragéo
do assédio moral. O PAE pode assistir ou dar os encaminhamentos
devidos ao empregado para resolver tais probemas, desde que eles
procurem a ajuda ou estejam sensiveis a oferta do auxilio;

As atividades do trabalhador e seu progresso na empresa ndo podem
sofrer quaisquer tipos de retaliagbes & medida que ele busque o apoio do
PAE;

Os registros sobre saude e situagdo pessoal devem ser confidenciais;

O afastamento por assédio moral deve ser seguido po tratamento e
reabilitagdo, como qualquer outro problema de saude;

O colaborador passa a ser responsavel pelo cumpriemento da orientacdo
do PAE, médica ou ambas as coisas, como recomendacfes e planos de
tratamento;

Os sérvios do PAE podem também auxiliar a familia dos empregados
afetados pelo mobbing

" CHIAVENATO, 2008, p. 445.



53

3.7 Ferramentas em gestao

Peter Drucker com sua Administragdo por Objetivos (APO)”™ que serviu
como principal ferramenta de gestdo aos principios propostos pela escola
Neoclassica da ciéncia Administragdo, pode ser destacado na histéria como um
precursor na implantacdo de ferramentas de gestédo a servico das metas e objetivos
da empresa. Ao longo das ultimas décadas esses instrumentos se tornaram comuns
na vida das empresas, pois auxiliam em diversas frentes, como na oportunidade de
inovagéo, melhoria da qualidade de produtos e servigos, reducdo de custos e leitura
do clima organizacional. O segredo ndo est4 em descobrir uma ferramenta magica,

mas sim entender as diferentes ferramentas e saber quando e como utiliza-las.

Segundo estudo da Bain & Company’ disposto em seu manual para
executivos, foi perguntado a gestores do mundo todo quais ferramentas de gestéo
eles utilizam e quais resultados elas tém gerado. Segundo Giovanni Fiorentino,
Office Head da consultoria em S&o Paulo, “noés focamos em 25 ferramentas,
refinando a lista a cada ano. Ao monitorar quais ferramentas as empresas utilizam,
em quais circunstancias e com qual nivel de satisfacdo, conseguimos ajudar os
executivos a melhor selecionar, implementar e integrar estas ferramentas,

maximizando assim o seu desempenho.
Ao longo dos anos, esta pesquisa gerou alguns insights importantes:

* Ferramentas de gestdo sdo muito mais efetivas quando fazem parte de um
projeto maior da organizagao;

» Gestores que mudam muito frequentemente de ferramentas acabam
comprometendo a confianga dos colaboradores. Os tomadores de deciséo
atingem resultados muito melhores quando lideram estratégias realistas e
consideram as ferramentas apenas como suporte para atingir os objetivos
estratégicos;

z

» A satisfacdo geral com as ferramentas de gestdo é positiva, mas o0s
resultados alcangcados, as taxas de uso e a facilidade de implementacéo
variam muito;

* Nenhuma ferramenta serve para solucionar todos os problemas.

" Instrumento e/ou modelo de gestdo preconiza a formulacdo de objetivos organizacionais baseada

na interacdo entre executores e suas liderancas, promovendo uma ambiente de cooperacao,
comunicacao e valorizagdo dos profissionais da base da piramide.

A Bain & Company é uma das maiores consultorias de gestdo no mundo, fundada sobre o
principio de que consultores devem ser medidos pelos resultados financeiros gerados em seus
clientes. Esta presente em Sdo Paulo desde 1997 e atua em toda a América do Sul de forma
integrada com o escritorio de Buenos Aires.

76
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Sobre as categorias de ferramenta, a consultoria aponta quatro:
v' Ferramentas incipientes tém baixo nivel de utilizagdo e baixo nivel de
satisfacéo;
v' Ferramentas brutas tém alto nivel de utilizagéo, mas baixo nivel de satisfag&o;

v' Ferramentas especializadas tém baixo nivel de utilizagdo, mas alto nivel de
satisfacgéo;

v' Ferramentas de impacto tém alto nivel de utilizagéo e alto nivel de satisfagéo.

Nao ha uma ferramenta especifica para controle e exterminio do mobbing,
que por si s6 ndo dispbe de clareza no inicio do processo. Além do mais néo
estamos aqui tratando de um problema tangivel, de facil mensuragdo e nem
tampouco de contornos pragméticos. Contudo, pode a gestdo da empresa promover
0 uso ferramentas de recursos humanos que indiretamente tendem a inibir o
assediador em suas préticas de terrorismo, especialmente quando tal instrumento
pode colocar em cheque o seu perfil de seu relacionamento interpessoal, o seu
temperamento, a qualidade de seu trabalho e, até mesmo, o comprometimento de

seu emprego.

3.8 Avaliacéo 360 graus: um elemento do médulo Ferramenta

Foi-se o tempo que o privilégio da avaliagdo de desempenho do colaborador
era exclusividade daqueles que detinham o poder. Hoje conhecer o ambiente nas
suas dimens@es horizontal, vertical e lateral propicia as empresas um maior nimero
de informagdes que Ihe auxiliardo na tomada de deciséo. A Avaliagdo 360° passou a
ser uma pratica constante em empresas de todo o mundo com o intuito de verificar o

desempenho dos empregados, auxiliando no desenvolvimento de liderangas.

Segundo Reis apud Craide (2004), foi na década de 90 (século XX) que se
intensificaram as experiéncias e as pesquisas relativas a técnica de Avaliacdo 360°,
procurando compreender sua influéncia no ambiente organizacional. O grande
diferencial desse instrumento é oferecer uma avaliagdo ndo mais sO “top-dow”,
oferecendo exclusividade as chefias na missdo de avaliar o desempenho do
empregado. Almeida apud Craide at al (2004) afirma que os métodos tradicionais

nao sao capazes de mover a emrpesa na diregdo do desenvolvimento coletivo.

Considerando que o assedio moral tem considerada proliferacdo na sua

forma vertical descendente, com grande inferéncia do cargo e do poder de comando
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que o assediador possui, bem como sabendo ele que sua empresa possui
instrumentos que irdo avaliar sua relacdo com seus subordinados, poder4 o mesmo
a pensar e medir com antecedéncia os resultados de seus atos. ISso sem contar que
com a proposta de lateralidade da avaliagc&o, outras pessoas poderdo também depor
a favor da vitima, tendo em vista a proposta de sigilo e preservagdo dos dados num

processo avaliativo.

O instrumento ndo é de efeito direto ao mobbing, mas oferece a
possibilidade de inibi-lo, ainda mais conjugado com os outros modulos de gestdo

referenciados aqui no combate ao terror psicol6gico no ambiente de trabalho.



CONCLUSAO

O estudo do mobbing deixa claro sua relacdo direta com a palavra
agressao, talvez de menos impacto no entendimento comum ja que a mesma até
entdo sugeriria contato fisico. O lado mais perverso desse tipo de assédio é sua
agressao as capacidades mentais da vitima, que aos poucos vai se deteriorando
e tornando-a incapaz para o0 seu exercicio laboral. Seus outros papéis sociais
também sdo afetados, s6 que diferentemente do trabalho, por exemplo, em seu
ambiente familiar, o individuo tende a obter acolhimento, carinho e cuidado. O
convivio grupal revestido por uma excelente dose de competicdo, disputa, inveja,
dinheiro e status é o campo mais fértil para o afloramento do mobbing. Todos
esses ingredientes destacados sao encontrados no mundo do trabalho. Na
primeira parte da revisdo literaria desse estudo se identificou o acirramento na
disputa das empresas por um espago e sobre técnicas que estdo a sua disposicado
para torna-las mais preparadas nesse cendrio. Num primeiro plano esta a
sobrevivéncia delas, independente da consequéncia e o reflexo de suas decisdes
as pessoas, muitas vezes ultrajadas por demissdes desmedidas em seu ato, 0 que
para esse pesquisador necessariamente ndo s&do aglOes dicotdmicas, pelo
contrario, podem caminhar juntas. O que se discute aqui ndo é a invalidade do
desligamento, mas a forma e o descompromisso das corporagdes. Nao sao raros
0os casos de empresas que demitem e oferecem beneficios complementares,
como permanéncia do plano de saude e a contratagdo de programas de
outplacement,’’ pagos por elas.

De fato se o cuidado j4 n&do ocorre num dos momentos mais dificeis na
vida de uma pessoa que é o da demissdo, muito menos pode se esperar das
empresas nas dificuldades que seu colaborador enfrentardA no durante,

especialmente se tratando do assédio moral, muitas vezes subjetivo, e um assunto

" E uma solucéo profissional elaborada com o objetivo de conduzir com dignidade e respeito os

processos de demissdo nas companhias. Sdo programas de recolocacao profissional oferecidos
por empresas especializadas que vai desde a elaboracédo do curriculo, apoio em técnicas de
entrevista, prospec¢do de oportunidades de emprego até a busca efetiva do fechamento da
nova vaga.
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ainda, infelizmente, menos popular que o assédio sexual. Mas esse estudo
preocupado e ao mesmo tempo motivado buscou apresentar possiveis solugdes
de minimizacdo do fendmeno através de medidas e a¢bBes ao alcance das
gestdes, bastando, especialmente, sensibilidade ao problema, vontade politica,
acOes efetivas e monitoramento do ambiente. A Dra. Marie-France Hirigoyen em
seu discurso no | Seminéario Internacional sobre Assédio Moral no Trabalho
promovido pela Ong Assédio Moral afirma que “Se uma empresa € vigilante e
severa com relacdo a essas praticas, o assédio moral ndo prospera, mesmo

quando h& um individuo particularmente perverso na empresa”.

Aos efeitos maléficos do mobbing n&o cabe terceirizar o problema ao perfil
da vitima, seja ela mais ou menos resistente ao problema, como se viu na
pesquisa descrita ambos os vitimizados ndo foram percebidos como pessoas
frageis, despreparadas para trabalhar em ambientes competitivos e, sim, apos a
processualizacdo do assédio, ambos comecaram a apresentar 0s sintomas em
sua saude. Sendo assim, ndo parece plausivel o argumento por parte das
empresas de tentar terceirizar o problema a prépria vitima. Ignorar o fato significa
conviver com o problema também, pois como se viu nos estudos da World Health
Organization apud Pedroso at al. (2006) o efeito atinge as proprias organizacoes,
gue perdem produtividade, seja pelo baixo rendimento do trabalhador ou pelo

aumento do absenteismo.

Esse estudo conclui ser o mobbing uma das patologias ocupacionais
emergentes, requerendo atencéo, prevencao e atitude por parte das organizacoes,
onde se unido esses fatores, especialmente combinando os trés elementos
apontados aqui como pilares de um modelo de gestao eficiente no combate ao
problema - Conceito, Esturutura e Ferramenta — podera se buscar a minimizagéo
dos efeitos perversos do terrorismo psicoldgico no ambiente de trabalho, o que na
mesma propor¢cdo do reconhecimento deve-se enaltecer também a preocupacéo
da empresa, que estard dando demonstracdo de civilidade, tratando como iguais
as varaveis mercado, resultado e pessoas. Tais pilares ndo tém a pretensdo de
serem solugBes magicas e exclusivas, mas, sim, como op¢ado ao combate do

mobbing através de temas corporativos estratégicos, ja que se fala tanto que a
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estratégia dentro do mundo dos negécios € a gloria na busca dos resultados, na
maioria das vezes tangiveis, financeiros, e porque ndo para aqueles de
caracteristicas intangiveis, como pessoas, pois sdo elas numa primeirissima

instancia que estardo a servi¢o dos objetivos corporativos.
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