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RESUMO

O objetivo desta pesquisa consistiu em apresentar algumas discussdes identificadas na
literatura sobre medidas de prevencdo ao assédio moral, com base em autores reconhecidos
pelos estudos do fendmeno em nivel internacional e nacional, bem como alguns aspectos
importantes para o desenvolvimento de uma politica anti-assédio. Medidas como a criacdo de
um codigo de ética ou de conduta, sistema de ouvidoria, inser¢do do tema em informativos,
palestras e capacitacdo dos funcionarios e principalmente dos gestores sdo aspectos de
preven¢do importantes. Além de uma politica anti-assédio que formalize essas medidas e crie
e mantenha uma cultura ética e de valores na organizagao.

Palavras-chave: Assédio moral. Politica anti-assédio moral. Preven¢do ao assédio moral.
Combate ao assédio moral.
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1 INTRODUCAO

O paradigma atual construido pela globalizacdo ¢ o do homem produtivo e polivalente,
o qual ndo deve apenas alcangar metas fixadas, mas ultrapassa-las nem que para isso precise
lutar contra sua propria condicdo humana (leia-se ética e valores), desprezando seus
semelhantes, tornando-se um sujeito sem condicionantes éticos (CAVALCANTE; JORGE
NETO, 2005). Deste modo, a organizacgdo se insere como agente influenciador e influenciado
por essas mudangas, seguindo as leis de mercado, onde o mais forte sobrevive — nao
necessariamente o mais apto. As organizagdes seguindo essa racionalidade instrumental (fins
justificam os meios) se utilizam de discursos e propagandas que vendem uma imagem
organizacional ética com fortes valores, comprometida com os empregados € com a
sociedade. As praticas muitas vezes nao estdo em consonancia com os discursos ou sao
similares aos quadros emoldurados dos valores e crengas das organizagdes (NUNES, 2011).
Pode-se comparar a cultura organizacional (valores, crengas, normas, habitos) destas
empresas com um iceberg. E possivel visualizar o que estd por cima d’agua (aspectos
expostos), porém abaixo deste nivel contem as praticas organizacionais. Em outras palavras, a
organizacdo apresenta uma “sombra”, que ndo ¢ a imagem que ela mostra de si mesma, mas
existe.

A cultura organizacional orienta as relagdes interpessoais que sdo estabelecidas por
meio das atividades no ambito do trabalho. A aceitagdao do “trabalho sujo” (DEJOURS, 2007),
o medo de perder o poder (FREITAS, 2007), o individualismo e a arrogancia sdo algumas
caracteristicas presentes entre os atores organizacionais que demonstram a existéncia de um
problema estrutural e comportamental na sociedade, organizacdo e no préprio individuo.
Neste contexto da falta de comportamento ético e respeitoso, problemas de gestdo e controle,
além da predominancia dos objetivos-fins da organizagdo sobre os meios utilizados para
alcanca-los, surgem as violéncias no ambiente e trabalho que podem se transformar em
assédio moral. A violéncia moral ¢ um fendmeno tdo antigo quanto o proprio trabalho
(FREITAS; HELOANI; BARRETO, 2008). No entanto, o fenomeno ganhou maior
visibilidade como fator desencadeador de sofrimento no trabalho principalmente devido a
flexibilizacdo das relagdes trabalhistas e as mudancas no mundo do trabalho (TOLFO, 2011).

O assédio moral pode ser definido como repetidos comportamentos, agdes e praticas
hostis, dirigidas a um ou mais trabalhadores de forma consciente ou inconsciente, que pode
trazer danos a integridade psiquica e/ou fisica do individuo, além de interferir no desempenho
e no ambiente de trabalho (EINARSEN et al., 2003; 2005). Por ocorrer no ambito laboral, a
organizagao torna-se corresponsavel pela sua pratica ou pela isen¢do destes comportamentos e
acOes hostis impetradas pelo assediador (NUNES, 2011). A partir da visualizagao das
consequéncias materiais e morais que o assédio moral pode acarretar, as organizacgdes
comeg¢am a dar a importancia a elaboracdo de medidas e agdes com o objetivo de prevenir e
combater a ocorréncia deste tipo de violéncia, além de uma forma de amenizar os custos
desprendidos em decorréncia a incidéncia de casos de maus tratos e assédio de seus
funcionarios.

Todavia, as medidas de prevencgdo e intervencao adotadas por gestores nem sempre
sdo eficientes a ponto de amenizar a ocorréncia da violéncia. Tais medidas muitas vezes sao
desenvolvidas devido a uma questdao meramente “politica”, de modo a criar uma imagem que
a organizagdo esta efetivamente combatendo a ocorréncia da violéncia. Ou as medidas
também podem ndo ser eficazes pela falta de compreensdo de todo contexto que provoca e
influencia a incidéncia do assédio, uma vez que ainda ¢ pouco conhecido e entendido por uma
parcela consideravel da sociedade (NUNES, 2011). Neste sentido, este artigo tem por objetivo
apresentar alguns dados identificados na literatura sobre medidas de prevencdo ao assédio
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moral, bem como alguns aspectos importantes para o desenvolvimento de uma politica anti-
assédio moral.

2 AS ORGANIZACOES E A CULTURA ORGANIZACIONAL

A maioria das organizagdes produtivas tem como referencia a racionalidade
instrumental, como determinante para o seu padrao de funcionamento, orientado pelas leis de
mercado (RAMOS, 1989). Este processo da racionalidade instrumental como dimensao
norteadora do padrdo instituido das organizagdes, faz com que a racionalidade substantiva,
importante para o processo de construcdo e desenvolvimento da identidade do profissional e
sua auto-realiza¢do tende a ser esquecida. Para compreender a organizacdo ¢ importante
identificar e conhecer os seus objetivos, as suas funcgdes, a sua estrutura formal e as
manifestagdes de informalidade existentes, e principalmente a sua cultura. Bowditch e Buono
(1992) definem cultura organizacional como um padrdo compartilhado de crengas,
expectativas e suposi¢des tidas pelos membros da organizacdo, e a sua maneira caracteristica
de perceber os artefatos da organizacdo e o ambiente, bem como, suas normas, papéis e
valores na forma como existem externamente ao individuo. Para os autores, a cultura pode ser
um reflexo da “personalidade” da organiza¢do, que ao adotar um modelo funcionalista tende a
privilegiar modos mecanicos de gerir.

A visdo mecanicista e racionalista criou uma sombra que subtrai aspectos subjetivos do
comportamento humano. A “sombra organizacional” representa a dimensdo da organizacao
que ndo ¢ reconhecida pelo publico interno, ou seja, ela “¢ constituida de caracteristicas
inaceitaveis que incluem todos os comportamentos, atitudes, valores, crengas ¢ normas que
ndo se coadunam com a imagem e a identidade que a organizacdo almeja criar de si mesma”
(ZIEMER, 1996, p. 119). Em algumas organizagdes ha a pratica deturpada dos valores, por
exemplo, onde se 1€ respeito, ¢ praticada a falta de apreco pela dignidade humana, existe
também o uso elevado de expressdes pejorativas para se referir a determinadas pessoas ou
grupos de trabalho (SINA, 2007). A autora cita alguns exemplos de praticas com valores
arraigados questionaveis ou de falta de ética nas acdes dos trabalhadores, sdo eles: subir na
carreira a qualquer preco; cobicar a todo momento o cargo alheio e trabalhar para que o cargo
fique vago; agir sem transparéncia com clientes e parceiros; por a perder o esfor¢o de alguém
na busca de resultados para tornar evidente que ele/ela ndo merece a funcdo e o salario;
apresentar-se como op¢ao para esse cargo quando estiver vago.

Muitos desses exemplos sdo motivados pelo estimulo a determinado comportamento
organizacional no qual se os gestores apresentam um bom desempenho — leia-se resultado — a
alta direcdo da organizacdo possivelmente ndo leva em consideracdo as falhas do seu gestor
em desenvolver os subordinados, incentivar o trabalho em equipe, dar apoio moral e tratar
bem os outros (LUBIT, 2002). No entanto, esses gestores sdo recompensados por atingirem as
metas, independente do modo como a conseguiram (NUNES, 2011). A aceitagdo do “trabalho
sujo” segundo metafora de Dejours (2007) explica a participacdo consciente do sujeito em
atos injustos como um ato calculista. Justificada, sobretudo, para manter seu lugar, conservar
seu cargo, sua posi¢do, seu salario e ndo comprometer o seu futuro na organizacdo. As
exigéncias de metas, a competitividade nas organizagdes, pressdo por parte dos diretores,
entre outras manifestacdes, provocam nos trabalhadores insegurangas e determinado grau de
ansiedade que em determinadas circunstancias influenciam na ocorréncia de comportamentos
violentos no ambiente de trabalho.

A Organizagdo Internacional do Trabalho — OIT, segundo Freitas (2007) alerta que a
violéncia no ambiente de trabalho apresenta um crescimento exponencial em todo o mundo
nas ultimas décadas. Esta violéncia, muitas vezes, pode ser justificada pela questdo do poder.
Como mencionado, alguns individuos por medo de perder sua posi¢do comegam a praticar
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formas de violéncia' com os demais colegas mediante o atropelamento da ética ¢ da propria
dignidade humana (DEJOURS, 2007; HELOANI, 2005). O abuso de poder, de forma repetida
e sistematizada, uma cultura que beneficia o alcance das metas sem se preocupar com 0s
meios, € as formas de gestdo, podem favorecer a ocorréncia de violéncias no ambiente de
trabalho, em especial o assédio moral no trabalho (NUNES, 2011; NUNES; TOLFO, 2011).

3 ASSEDIO MORAL NO TRABALHO

O alemdo Heinz Leymann ¢é considerado o precursor dos estudos empiricos sobre
assédio moral, iniciados em 1980 quando pesquisou em varias organiza¢des na Suécia sobre o
sofrimento no trabalho, chegando a resultados que o estimularam a ampliar em nivel nacional
as suas pesquisas — estendidas posteriormente para a regido escandinava e aos paises de
origem alema (FREITAS; HELOANI; BARRETO, 2008). O objetivo das primeiras pesquisas
de Leymann, segundo os autores, era sensibilizar os assalariados, sindicatos, gestores,
médicos e juristas para a gravidade desta situagdo, deste modo, incentivando-os ao combate e
preven¢do do assédio moral. Para Freitas, Heloani e Barreto (2008, p. 37) o assédio moral no
trabalho pode ser caracterizado como:

uma conduta abusiva, intencional, frequente e repetida, que ocorre no ambiente de
trabalho e que visa diminuir, humilhar, vexar, constranger, desqualificar e demolir
psiquicamente um individuo ou um grupo, degradando as suas condi¢des de
trabalho, atingindo a sua dignidade e colocando em risco a sua integridade pessoal e
profissional.

A defini¢do dos autores ¢ similar e complementar a de diversos outros autores e
pesquisadores da 4rea. Para Leymann (1990; 1996) o assédio moral (ou terror
psicoldgico/psicoterror) envolve comunicagdo hostil e ndo ética, direcionada de um modo
sistemdtico por um ou mais individuos para um individuo que, durante o assédio, ¢ posto em
uma posicao desamparada e indefesa, sendo mantido nesta condi¢cao por meio de agdes hostis.
Apesar da similaridade das defini¢des, ¢ importante enfatizar que para ser considerado assédio
moral uma situagdo necessariamente precisa “preencher” alguns aspectos, segundo Leymann
(1990; 1996) e Einarsen et al. (2003; 2005) os mais importantes sdo a frequéncia e duragdo —
as quais devem apresentar uma frequéncia minima de pelo menos uma vez por semana num
periodo de duracdo minima de seis meses.

Em relacdo as situacdes hostis, que podem ser caracterizadas como assédio moral
mediante repeticdo de modo sistematico, Hirigoyen (2006) as agrupa em quatro categorias, da
mais dificil de identificar até a mais evidente ou da mais sutil a visivel.

a) Deterioracdo proposital das condicées de trabalho: agir de maneira a fazer a
vitima parecer incompetente, como contestar sistematicamente as decisdes por ela tomadas,
criticas exageradas e injustas em relacdo ao seu trabalho, induzir o alvo ao erro, instrugdes
impossiveis de serem seguidas, entre outras. Segundo a autora, tais atitudes sdo as primeiras
visiveis quando o assédio vem de cima para baixo.

b) Isolamento e recusa de comunicacio: comportamentos com intuito de constranger
e maltratar o outro, tais como deixar alguém de fora de uma conversa, recusar falar-lhe, nao
convida-lo para reunides, interromper a pessoa constantemente, comunicar com a pessoa
somente por escrito, evitar contato (até visual), e outros. Tal conduta pode provir tanto de
colegas de nivel equivalente quanto superiores.
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¢) Atentado contra a dignidade: sao gestos de desprezo, chacotas e insinuagdes
desqualificadas, que sdo geralmente reparadas por todos, entretanto, a vitima ¢ considerada
responsavel. Neste caso o agressor utiliza-se de insinuagdes desdenhosas para desqualificar a
vitima, criticar sua vida pessoal, zombando de suas originais, nacionalidades e outros. Estas
atitudes frequentemente sao proferidas por colegas invejosos.

d) Violéncia verbal, fisica ou sexual: aparece quando o assédio esta declarado e visivel
a todos. Nesta etapa, a vitima tende a estigmatizar-se no grupo devido ao ndo atendimento de
suas queixas ou da omissdo das testemunhas. Nesta categoria, acontecem as ameacas de
violéncia fisica, empurrdes, gritos injuriosos, assédio sexual, assédio que se prolonga também
para fora do ambiente organizacional, com telefonemas noturnos e cartas andnimas por
exemplo.

Segundo Hirigoyen (2006; 2008) a incidéncia, em maior ou menor escala, das
categorias de situagdes hostis depende da origem do assédio, ou seja, geralmente assédio por
um superior hierdrquico esta ligado as condi¢des de trabalho, o assédio por pares em atentado
contra dignidade e o isolamento ¢ uma pratica exercida por ambas as partes contra o alvo.

Independente do tipo de situagdo hostil que o trabalhador vivencia dentro do ambiente
de trabalho, ¢ inegavel que o assédio moral ¢ também um problema de nivel organizacional,
uma vez que ocorre no ambito da organizagdo. Desta forma, esta torna-se corresponsavel pela
sua pratica ou pela isengdo destes comportamentos e agdes. Muitas vezes as perseguigoes,
humilha¢des e pressdes dirigidas a um ou mais trabalhadores tem como intuito servir de
exemplo para os demais membros, de modo que estes alcancem as metas e objetivos
estabelecidos pela organizacdo a qualquer custo (GOSDAL et al., 2009). Fica evidente o
predominio da racionalidade instrumental, uma vez que o mais importante sdo os resultados
finais e ndo o meio para alcanga-los.

Corroborando com o apresentado acima, Freitas, Heloani e Barreto (2008, p. 38)
afirmam que “nas organizagdes, as pessoas se pautam mais pelo aspecto legal que pelo moral,
porém, a convivéncia social prolongada ndo pode subsistir sem que a instancia moral também
exerca a sua parte no controle de comportamentos e de atitudes dos individuos”. Martiningo
Filho (2007) afirma que o assédio moral ¢ uma causa da ineficiéncia da organizagdo, podendo
provocar uma considerdvel queda na produtividade, apresentar um custo social em termos de
indenizagdes e aposentadorias precoces, além de tratamentos psicologicos e médicos exigidos
pelas vitimas.

O processo de assédio moral no trabalho traz sérios prejuizos para o individuo, para
a organizacdo e para a sociedade. Os individuos acometidos pelo assédio moral, ao
se sentirem ameacados, deixam de levar uma vida normal e veem prejudicado todo o
contexto de sua vida pessoal. H4 casos em que eles se sentem esmagados e perdem
inteiramente a disposi¢do e a paixdo pela vida. A destruigdo da identidade do
individuo nos processos de assédio moral no trabalho se da rapidamente. Entretanto,
a recuperagdo da autoestima e a consequente recuperagdo desse individuo para o
convivio na sociedade e no ambiente de trabalho pode levar anos (MARTININGO
FILHO; SIQUEIRA, 2008, p. 16).

Além dos efeitos e consequéncias fisicas e/ou psiquica (tais como: abandono das
relacdes pessoais, alteracdo no sono, aumento da pressdo arterial, consumo excessivo de
alcool e outras drogas, descontentamento com o trabalho, dificuldade de concentragdo, dores
esporadicas, enjoos, falta de apetite, inseguranga, manifestagdes depressivas, raiva, vontade
de chorar, e em alguns casos suicidio), o assédio também apresenta consequéncias
organizacionais (por exemplo: absenteismo, aposentadoria prematura, enfraquecimento da
adesdo ao projeto organizacional, redug¢do do valor da marca, exposicao negativa do nome da
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organizagao, reducao da produtividade e desempenho, rotatividade de pessoal) e também para
a vida privada do individuo (HOEL; SPARKS; COOPER, 2001; KEASHLY; JAGATIC,
2003; BARRETO, 2006).

As consequéncias do assédio sdo severas, contudo, ¢ possivel prevenir e eliminar as
situacdes de assédio. Para isso, é necessario ndo apenas vontade ¢ um discurso, mas coragem
de reconhecer a ocorréncia deste fenomeno, utilizar instrumentos de controle e tratar todos de
forma justa e igualitaria.

3.1 Prevencao e Intervencao em relacio ao Assédio Moral

Os fatores organizacionais apresentam um papel importante na permissao ou coibi¢do
do assédio moral. De modo que para a reducdo dos casos de assédio € necessario coibir os
fatores que possam provocar estes comportamentos/agdes, bem como aumentar a divulgacao
das consequéncias de tais atitudes para os agressores (SALIN, 2008) e para os gestores
organizacionais. A politica de “tolerdncia zero” para os casos de assédio aumenta a
consciéncia de que o assédio envolve e esclarece o que significa ter um comportamento
“apropriado” no trabalho, entretanto, pesquisadores recomendam uma introducdo de politicas
especificas anti-assédio moral (SALIN, 2008).

Além dos codigos de ética, podem-se criar mecanismos, por meio do departamento
de Recursos Humanos da organizagdo, para dar ao trabalhador agredido o direito de
denunciar a agressdo de que tenha sido vitima, por escrito e sigilosamente; com esse
fim, o individuo agredido pode utilizar caixas postais e mesmo ‘“urnas” em
dependéncias isoladas dentro da organizagdo, para que, em tese, possa ter seu
anonimato garantido. S30 passos para amenizar o problema, mas ndo bastam
(HELOANI, 2005, p. 105).

As propostas de Heloani para a prevencdo do assédio sdo acdes para amenizar o
problema, mas ndo bastam. Freitas, Heloani e Barreto (2008, p. 109) relatam que para
“erradicar a cultura da impunidade, da falta de respeito, da promiscuidade e da indigéncia
moral no ambiente de trabalho ¢ tarefa coletiva, que precisa da cooperagdo dos ocupantes de
cargos mais elevados”, uma vez que a organizagdo espera que da alta dire¢do a certeza de que
o assunto sera tratado seriamente sem omissodes. Para alguns gestores, identificar o que pode
ter causado o problema ¢ menos importante que parar os comportamentos/agoes hostis
(EINARSEN; HOEL, 2008). Os autores relatam que um método eficaz de prevencdo ao
assédio moral deve conter alguns elementos:

e criacdo de um clima social com uma atmosfera aberta e respeitosa, com tolerancia a
diversidade, e onde a existéncia de frustracdo e atrito ¢ aceita, mas também
propriamente administrada;

garantia que os estilos de lideranga e praticas administrativas na organiza¢ao sao
aplicados a todos os funcionérios de forma igual, garantindo tratamento justo e com
respeito, e que a sensibilidade para necessidades pessoais e vulnerabilidades ¢ levada
em conta;

garantia que os gestores tém treinamento e capacidade necessarias para administrar
conflitos;

constru¢ao de uma organizagcdo com metas, regras e responsabilidades claras e nitidas,
¢ com uma forte ética de trabalho;

e criacdo ¢ manuten¢do de uma cultura organizacional onde o assédio moral e os maus

tratos aos funciondrios ndo sao tolerados.
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Os elementos destacados por Einarsen e Hoel (2008) em relagdo a prevencao do assédio
sdo agdes significativas para o bom funcionamento organizacional e de relacdes interpessoais.
Todavia, os gestores devem estar cientes que ndo somente politicas de prevencdo devem ser
construidas, mas também de intervencao precisam ser bem formuladas e aplicadas.

Ao serem constatados, os atos de violéncia devem ser imediatamente barrados e nio
tolerados. Caso contrario, os danos serdo ampliados & saude e aos relacionamentos
dos trabalhadores, a produtividade da organizagdo e a previdéncia social. Determinar
qual ¢ o tempo necessario para identificar o sofrimento imposto e seus efeitos na
satde, ¢, de alguma forma, legalizar a violéncia, ¢ permitir o seu prolongamento e
transformar o lugar de trabalho em um espago de medo, angustia, estresse e
efetivacdo da loucura (FREITAS; HELOANI; BARRETO, 2008, p. 72).

Ao identificar a ocorréncia de assédio, o gestor deve inicialmente tomar uma posi¢ao
ndo punitiva contra o agressor ou agressores, no comego o principal objetivo é cessar qualquer
comportamento hostil e restaurar uma clima justo de trabalho (EINARSEN; HOEL, 2008).
Doravante, ao investigar a ocorréncia, todas as entrevistas e discussdes com os possiveis
agressores e testemunhas devem ser imparciais e justas, além investigar alguns pontos.

a) Se o assédio ocorreu e como prevenir que ele ocorra;

b) Se ndo ¢ assédio, pode ser outra coisa (exemplo: estresse, conflitos interpessoais,
enganos), se for, trabalhar para restaurar boas condic¢des de trabalho para todos;

¢) Quais condigdes e praticas organizacionais sdo necessarias alterar com intuito de
prevenir futuros maus tratos ou cendrios de assédio moral.

Os autores ressaltam que ¢ importante ter em mente que a maioria das pessoas,
principalmente aqueles acusados de assédio, geralmente sdo contra o assédio. Assim, €
fundamental alcangar todos os funciondrios, pois a maioria tende a cooperar para mudar a
situacdo. Entretanto, se necessario, alguém ird ensinar ao agressor normas sociais basicas por
meio de treinamentos ou orientagdo pessoal, e em casos onde o superior hierdrquico ¢
culpado, um treinamento especializado de gestdo ¢ providenciado (EINARSEN; HOEL,
2008). Em alguns casos, agdes disciplinares sdo tomadas, como a demissao do agressor.

Sintetizando e completando o que ja foi mencionado anteriormente, em pesquisa
realizada por Fabro (2011) sobre formas de prevenir e combater o assédio, a autora identificou
e classificou as agdes e medidas em trés grandes categorias: diagnostico organizacional,
estratégias de prevencao, e acdes de intervencao.

DIAGNOSTICO z P
ORGANIZACIONAL PREVENCAO INTERVENCAO
Criar espago de confianca dentro da
Avaliar os fatores de riscos Promover mudangas na cultura | empresa (comités, canais de escuta)
psicossociais organizacional para que o trabalhador possa expressar

suas queixas

Refletir sobre a forma de
organizagdo de trabalho e seus
métodos de gestdo de pessoal.

Refletir acerca das praticas
organizacionais e da cultura
organizacional, averiguando

Educar e capacitar gerentes, Estabelecer um terceiro imparcial
pessoas chave e lideres (mediador) dentro da empresa

Criar um Cédigo de conduta,

1 e . Aplicar medidas disciplinares e/ou
codigo de ética, incluir normas

sangdes aos agressores e empregadores

possibilidades de mudancas (OEL
Promover praticas que Identificar e avaliar uma situagdo de
Realizar pesquisas como os estimulem o respeito, assédio moral, buscando intervir de
funcionarios colaboracdo e integragdo entre | forma contextualizada, de acordo com a
os funcionarios fase na qual a situagdo se encontra
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Verificar o ambiente e
acompanhar a equipe

Conscientizar e disseminar
informagdes sobre assédio

Proteger judicialmente a vitima

Realizar discussodes formais e
informais da avaliagdo com os
funcionarios

Educar e capacitar os
funcionarios

Minimizar as consequéncias para a
vitima (fornecer apoio psicologico,
definir estratégia terap€utica, praticas
alternativas, conscientizagdo grupal)

Acompanhar o absenteismo, as
reclamacdes e as faltas por doenga

Desenvolver comunicacdo
interna, promover o dialogo,
grupos de debate, espagos de

escuta

Formar uma equipe para lidar com o
assédio de maneira coordenada e
multidisciplinar

Utilizar medidas psicométricas
como forma de diagnosticar
assédio moral no trabalho

Reduzir o estresse

Possuir conselheiros internos
independentes capazes de prover
informagao da politica e dos
procedimentos

Investigar a dimensao e natureza
do problema

Criar ambiente de trabalho
saudavel; melhorar as
condigdes de trabalho e
garantir qualidade de vida no
trabalho.

Demonstrar a organizag@o que o assédio
moral é um fenémeno complexo e que
todos saem perdendo: individuo,
organizacdo e sociedade

Realizar pesquisa de clima
organizacional

Possibilitar autonomia para
organizar o trabalho, fornecer
informagdes e recurso
necessarios para execugdo das
tarefas e reduzir do trabalho
monotono e repetitivo

Coibir comportamentos inadequados
que conduzam ao assédio

Questionar a forma de gestdo

Aumentar a
fiscalizagdo/controle dos
funcionarios

Ter procedimentos especiais para casos
em que os envolvidos sdo de diferentes
niveis hierarquicos

Dar exemplo de
comportamento e/ou conduta
adequada e promover
mudancas na organizacao que
combatam ao assédio

Tornar visivel as situacdes de assédio
moral por parte dos trabalhadores

Quadro 1: Medidas de prevencao e combate ao assédio moral

Fonte: adaptado de Fabro (2011)

A categorizagdo, pelo entendimento da autora, ¢ importante para uma melhor analise
das ac¢des e medidas que os gestores e a propria organizagdo possa desenvolver. Sendo que o
diagnostico organizacional busca reconhecer e identificar os fatores que geram um ambiente
que pode favorecer a ocorréncia do assédio, ja a prevencdo visa promover mudancas que
evitem ou coibam a pratica, e por fim a intervenc¢do visa atuar sobre a ocorréncia do assédio
com objetivo de interrompé-la e minimizar as consequéncias para a vitima e/ou punir os
agressores (FABRO, 2011). Todavia, ¢ evidente que estas situacdes elencadas
necessariamente precisam do comprometimento da organizagdo na sua aplicacdo e
manutencdo, além do apoio de todos os funcionarios, ou tais medidas e agdes serdo
meramente um discurso ou escrita em um pedaco de papel.

Para prevenir o assédio moral, em primeiro lugar deve-se garantir que os assediados
tenham a quem e/ou a onde encaminhar seus casos. E principalmente, a organizacao precisa
construir ¢ implementar politicas de assédio moral e um sistema seguro de ouvidoria.
Contudo, as politicas e procedimentos nao sdo garantia contra o assédio moral e
comportamentos agressivos por si. A politica deve descrever a cultura da organizagdo e
abordar os valores mais importantes dessa cultura desejavel (por exemplo: respeito, boa
vontade, tolerdncia, ética), e deve deixar claro que comportamentos ndo desejados ndo serdo
tolerados pela organizacao, além de explicar o porqué disto (HUBERT, 2003). A existéncia,
prevencdo e uma gestdo construtiva contra assédio no trabalho residem nos seus gestores
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dentro da organizacdo e de uma cultura organizacional que eles criaram ou toleram
(EINARSEN; HOEL, 2008; FREITAS; HELOANI; BARRETO, 2008; NUNES, 2011).

3.1.1 Politica Anti-Assédio Moral

Os trabalhadores da organizagdo tém como tarefa garantir que qualquer caso emergente
de assédio moral ou maus-tratos no ambiente laboral seja tratado de forma justa, ética, legal, e
que garanta os direitos das vitimas bem como dos supostos agressores. Responder
rapidamente os casos de assédio ndo ¢ uma tarefa facil para os gestores e envolvidos, pois as
emocdes e a discussdo acerca da situagdo correm em alta, bem como as partes envolvidas
buscam suporte para as suas causas (EINARSEN; HOEL, 2008). Consequentemente, uma
politica anti-assédio moral bem desenvolvida ¢ uma ferramenta necessaria e importante, pois
inclui tanto um sistema informal de suporte e orientagdo para as vitimas, quanto um sistema
valido de queixas formais para os gestores (EINARSEN; HOEL, 2008).

Um problema com as politicas em geral € que elas podem ser esquecidas, deste modo, ¢
extremamente importante a constante divulgacdo. Bem como, periodicamente o tema deve ser
foco de reunides tematicas e publicagdes internas da organizagdo, de modo a apresentar
procedimentos de mediag¢do, prevencdo e combate (HUBERT, 2003). Para a politica de
combate ao assédio ter €xito, a declaracdo escrita (como um céddigo de ética) sobre a nao
aceitabilidade de assédio e a recomendacdo dos procedimentos contra esta pratica ndo ¢ o
bastante (SALIN, 2008). No entanto, o processo de desenvolvimento e aplicacdo da politica é
de grande importancia.

A seguir serdo tratadas algumas ideias que Einarsen e Hoel (2008) julgam ser
importantes ¢ que devem conter nas politicas contra o assédio moral. O processo de
desenvolvimento da politica precisa ter uma participagdo ativa e ter o envolvimento de
membros organizacionais de diferentes fungdes e niveis hierdrquicos, além de ter a
participagdo dos sindicatos. Além disto, uma politica de prevencao deve apresentar quem sao
os responsaveis pelas acdes de prevencao e gestdo das politicas e medidas (HUBERT, 2003)
de modo a garantir maior confiabilidade no processo.

A politica de combate ao assédio precisa iniciar-se com uma Declaracdo de
Compromisso ¢ Intencdo da organizagdo, a qual deve considerar alguns pontos segundo
Einarsen e Hoel (2008).

e O direito de trabalhar em um ambiente livre de assédio moral e intimidagao;

e Uma declaragdao da seriedade do problema, por exemplo, que acgdes disciplinares
podem ser tomadas e que o assédio moral ¢ algo ilegal;

e As politicas serdo aplicadas a todo o funcionario independente do nivel hierarquico;

e E de responsabilidade de todos os empregados o comprometimento com a politica;

e E de responsabilidade dos gestores a implementagio e manutencio das politicas;

e Ni3o serdo toleradas recriminagdes contra ou futura vitimizagdo de quem usa a
politica.

O explicitado pelos autores ndo ¢ algo novo; sdo compromissos que a organizagao e
seus empregados devem efetivar para o bom funcionamento da mesma e para um bom
convivio (NUNES, 2011). Todavia, muitas vezes o discurso € um e a pratica ¢ outra. Ou seja,
por um lado temos a organizacdo pregando a inten¢do e compromisso de combate, por outro,
a mesma incentiva e ndo coibe as praticas anti-éticas e de assédio aos funcionarios. As ideias
e propostas expostas por Einarsen e Hoel (2008) sdo resultados de discussdo principalmente
da é4rea de recursos humanos e sindicados dos trabalhadores, e sua aplicacdo deve ser
considerada.
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Doravante, o estabelecimento de regras ja nos demonstra at¢ onde podemos ir em
determinado comportamento ou atitude; no caso do assédio moral ndo ¢ diferente. A politica
devera descrever comportamentos, agdes e situacdes que sao garantidas por ela, além de como
serdo percebidas e julgadas. H4 algumas situacdes que merecem destaque: a) em localidades
onde o assédio moral ndo é definido por lei, a organizagdo deve definir regras proprias; b)
deve apresentar exemplos de comportamentos que sdo considerados infragdes da politica. E
importante enfatizar que o foco da politica contra o assédio moral estd no comportamento e
acoes, e ndo nas intengdes por tras das acdes.

3.1.2 Principios necessdarios na politica em relagdo a denuncia

Uma parte essencial que deve estar inserida nas politicas anti-assédio consiste nos
procedimentos para as denuncias, que deverdo ser aplicadas quando a mesma for feita.
Freitas, Heloani e Barreto (2008) e Einarsen e Hoel (2008) elencam alguns principios os quais
sd0 necessarios para que o procedimento de queixa funcione como planejado.

Garantir que todas as dentincias serdo tratadas seriamente;

Tentativas de recriminacgdo contra as vitimas (quem deu a queixa) ndo serdo toleradas;

Serd garantida confidencialidade ao reclamante, ao suposto agressor e a qualquer
testemunha;

Garantir que a equipe que analisara e julgara as dentncias sejam oriundos de diversas
profissdes (como psicologos, médicos, advogados, administradores, assistentes
sociais e outros), serem treinados para tal, € ndo ter nenhuma relagdo préxima com a
suposta vitima ou agressor;

Observar a regras naturais da justica (qualquer pessoa acusada de uma ofensa devera
ter o direito de saber a natureza da reclamagao);

Principios de justi¢a e ndo recriminagdo também se estendem ao suposto agressor.

Apesar dos principios acima estarem bem concisos, € importante garantir aos
funciondrios que estes procedimentos sejam uma forma de garantir um eficiente e eficaz meio
para as queixas. Deste modo, pode-se buscar uma maior confiabilidade no procedimento
criado. Os envolvidos neste processo deverao ter conhecimento que falsas queixas ocorrerao,
nestes casos, estas queixas deverdo ser tratadas como uma ofensa disciplinar e o reclamante
advertido e punido de alguma forma. Hubert (2003) adverte que o procedimento de queixa ¢
algo fundamental, porém, administrativo. O reclamante, vitima, pode ja estar sofrendo das
severas consequéncias proporcionadas pelo assédio, assim a assisténcia a vitima ¢ algo
importante e deve ser levado em consideragdo (HIRIGOYEN, 2006; 2008; NUNES, 2011).

Na politica deve constar uma se¢do explicativa sobre quais sdo as opgdes para aquele
que percebe ser alvo de assédio, ou seja, algumas recomendagdes de acdo para a suposta
vitima. Einarsen e Hoel (2008) elencam algumas destas a¢des para os alvos.

e Embora o superior hierarquico normalmente fosse o primeiro a ser comunicado da
agressdo sofrida, a vitima deve considerar a possibilidade de conversar diretamente
com 0 suposto agressor;

e Para queixas formais as seguintes informagdes devem ser claras:

o como e onde (para quem) a queixa deve ser feita;

o tempo de resposta;

o enfatizar que a vitima deve se sentir livre de estar acompanhada por alguém da
sua escolha nas entrevistas ou quando realizar a queixa;
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¢ Deixar claro onde realizar a queixa (por exemplo: relatar na Ouvidoria, Departamento
de Recursos Humanos ou Sindicato);
e Apresentar o papel dos diferentes conselheiros e como eles podem ser contatados:
o para prover conselhos sobre os direitos da vitima e alternativas disponiveis;
o para providenciar ajuda pratica (por exemplo, ajuda na elabora¢ao de dentuincia
escrita, ajuda no encontro com agressor, € outros);
e Prover informacdo sobre a disponibilidade de profissionais de aconselhamento e
apoio (por exemplo, psicologos, assistentes sociais, € outros) durante o processo para
a vitima (reclamante), como também para o suposto agressor.

As informagdes de Einarsen e Hoel (2008) sobre como encaminhar as denuncias de
assédio sdo extremamente pertinentes, de modo que o desenvolvimento e aplicagao dos
procedimentos apresentados pelos autores devem ser adaptados e internalizados pelas
organizagdes. As mesmas ndo podem continuar a ignorar € at¢ mesmo incentivar as praticas
de maus-tratos e de assédio moral no seu ambiente de trabalho por objetivarem um
desempenho maior de seus funciondrios (NUNES, 2011). O assunto estd em pauta na
sociedade e na midia, e continuard a ser discutido e estudado tanto pelas organizacdes quanto
pelo ambiente académico. O fato do assédio moral ainda ndo ser considerado como algo
ilegal, instituido em lei federal no Brasil até o presente momento, ndo previne a organizagao
de ser autuada no ambito legal como ja ocorreu. Neste sentido, corroborando com as
indagacdes acima, Freitas, Heloani e Barreto (2008, p. 112) afirmam que ¢ preciso enfatizar
que “os codigos de conduta e os coddigos de ética ndo isentam a empresa de suas
responsabilidades em casos de assédio moral, especialmente quando outras medidas ndo
foram tomadas e/ou a organizacao foi conivente ou negligente”.

Assim, cabe principalmente a organizag¢do o desenvolvimento de politicas anti-assédio,
medidas de divulgacdo, prevencgdo e intervengdo. Bem como, uma revisao das suas praticas
organizacionais, da sua cultura real e aplicada, dos seus valores intrinsecos e explicitos, e de
demais aspectos que possam garantir praticas de gestdo e um ambiente e organizacional ético
e justo que favorecerd tanto a si propria quanto aos seus funciondrios (NUNES, 2011;
NUNES; TOLFO, 2011).

CONSIDERACOES FINAIS

As teorias e praticas administrativas, apesar de sua “evolu¢ao”, ainda tem como objetivo
principal a produtividade, ou seja, a racionalidade norteadora das organizagdes continua a ser
instrumental, na qual predominam os objetivos fins frente aos meios utilizados para alcancé-
los, nem que para isso sejam utilizadas medidas antiéticas. Em muitas organizacgdes estes
principios de conduta estdo mascarados em falsas propagandas de valores e principios éticos,
ou em outras palavras, na cultura da organizagdo. Os valores, comportamentos e acdes hostis
muitas vezes sao justificados por objetivarem o atingimento de metas, ndo importando os
meios para tal. Nestes casos, as organizagdes podem incentivar os individuos ou até ignorar
seus comportamentos em prol de alcancarem os objetivos propostos. Quando ha o resultado,
ndo importam as estratégias, manipulacdes e agressdes que possam ter ocorrido no processo.

Contudo, a repeti¢ao de tais praticas e comportamentos hostis podem desencadear um
fendmeno tdo antigo quanto o proprio trabalho, conhecido como assédio moral no trabalho. O
assédio moral caracteriza-se por comportamentos e¢ agdes hostis repetidas que tem como
objetivo constranger, humilhar e expor o outro de forma negativa no ambiente de trabalho, de
modo que tais situagdes podem proporcionar danos fisicos e psiquicos a vitima e afetar seu
desempenho no ambiente laboral e pessoal. Esta violéncia tem sua origem no ambiente de
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trabalho, logo, a organizagdo torna-se corresponsavel pela sua ocorréncia ou pelo combate a
esta prética.

Neste ambito a alta direcdo organizacional precisa desenvolver medidas que possam
inibir a incidéncia da violéncia dentro do ambiente laboral. No entanto, essa acdo da
organizagdo deve ser em prol da qualidade de vida dos trabalhadores e ao proprio ambiente, e
ndo como uma questdo meramente politica e de imagem. As medidas sdo diversas, tais como
criacdo de um codigo de ética e de conduta, inser¢do do tema em palestras para todos os
funciondrios (gestores e subordinados), treinamentos sobre gestdo de conflito e da propria
tematica para os gestores, setor de ouvidoria (ou outro setor) para receber as dentuncias,
folders informativos que contenham informacdes bésicas sobre assédio (o que €, quais
situacdes, onde e como denunciar, quais consequéncias, possiveis consequéncias o agressor €
vitima, onde a vitima pode buscar suporte para sua saude fisica e/ou psiquica, etc), além ¢
claro do estabelecimento de uma politica anti-assédio.

A politica anti-assédio foi tratada neste trabalho como sendo o principal assunto
relacionado a prevengdo ao assédio moral. Neste tocante, realizou-se uma pesquisa sobre
medidas de prevencdo e também sobre caracteristicas que deveriam ser incluidas nesta
politica. A base da literatura pesquisa utilizada ¢ referéncia mundial sobre o tema, e inclui
autores como Stale Einarsen, Helge Hoel, Dieter Zapf e Cary L. Cooper (2003; 2005), Marie-
France Hirigoyen (2006; 2008), além de autores brasileiros representativos no Brasil e na
América Latina, tais como Maria Ester de Freitas, Roberto Heloani e Margarida Barreto
(2008). Assim como o assédio moral ¢ um fendmeno complexo e dindmico, onde a agdo e
reacdo devem ser compreendidas dentro do contexto social e cultural onde ocorrem (HOEL;
SALIN, 2003), para o desenvolvimento de a¢des e medidas de prevencdo deve-se analisar
também a cultura, a estrutura, as praticas da organizagdo e do proprio ambiente onde ela estd
inserida. E identificado na literatura que fatores e processos organizacionais e as deficiéncias
no ambiente de trabalho servem como propiciadores ou incitadores da ocorréncia do assédio,
evidenciando assim a irresponsabilidade da organizacdo na gestdo da cultura e das proprias
praticas organizacionais.

O desenvolvimento e aplicagdo da politica ¢ uma tarefa drdua que exige e exigird
comprometimento de todos, principalmente dos gestores, uma vez que mexer no status quo da
organiza¢do nao ¢ uma tarefa em curto prazo. Pois, faz-se necessario uma revisao de valores
que sejam adotados por todos (com coeréncia entre o que ¢ dito e o praticado). Ou seja, ¢
preciso descongelar padroes de comportamento e reaprender novos principios e praticas.
Corroborando com o pensamento citado anteriormente, a prevencao “implica na construgao
de uma nova mentalidade no ambiente de trabalho” (FREITAS; HELOANI; BARRETO,
2008, p. 107), o que corrobora com o postulado de coeréncia citado anteriormente.

Por fim, compreende-se que as politicas anti-assédio moral e as medidas de prevencao
devem promover mudancas em toda organizagdo, seja por informa¢do e/ou treinamento aos
funciondrios, seja por puni¢ao aos violentos. O fato ¢ que a organizagdo precisa efetivamente
desenvolver e aplicar agdes que objetivem a eliminagdo ou redugdo dos riscos que envolvem a
incidéncia de violéncias no ambiente do trabalho, promovendo deste modo um clima e
ambiente saudavel aos seus trabalhadores.
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NOTAS

! Para Dejours (2007) e Heloani (2005) esta violéncia é algo intrinseco ao ser humano, assim
como o amor, 6dio, poder, submissdo, orgulho, inveja e demais facetas da personalidade.
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