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RESUMO

O presente trabatho teve por objetivo maior
levantar a percepgio de gestores de pessoas de
grandes empresas do norte do Parand sobre a
temitica do assédio moral. Os sspectos centrais
tratadios foram: conhecimentoe sobre o tema; efeitos
danosos de sua existéncia e polfticas inibidoras. Fara
tanto, foram realizadas entrevistas semiestruturadas
com o5 gestores de recursos humanos de sete
empresas de diferentes ramos de atividade. A
pesquisa demonstrou que hi sim conhecimento por
parte dos gestores scbre o que € e quais sio os
principais efeitos do asédio moral sobre as pessoas
e a5 organizaghes. Todavia, um aspecto negativo
evidenciou-se, mesmo conhecedoras das
consequéncias negativas do assédio moral, as
empresas participanies da pesquisa ndo possuem
politicas inibidoras de seu acontecimento no
ambiente de trabalho. Os entrevistados relataram
ainda que preferem nao explicitar nem discutir
abertamente problemas com asédio junto a seus
funciondrios, questio contriria ao pensamento
vigente de autores que tratam o tema.
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1 INTRODUCAO

A velocidade das mudancas em todo o mundo deixa seu reflexo nas pessoas e nas
organizagdes. A medida que a globalizagio e a ideologia neoliberal se expandem com suas
propostas de quebra de fronteiras, 0 mercado torna-se mais instavel, turbulento e competitivo. No
ambito organizacional, sobreviver em tais condi¢des constitui uma tarefa dispendiosa que, somada a
crescente e incessante busca pela lucratividade, acaba por equiparar o mundo empresarial a um
campo de batalha, onde, muitas vezes, o anseio por vencer ultrapassa até mesmo alguns limites
éticos.

Neste sentido, parece cada vez mais evidente a relagdo entre o aumento da competigéo e
concorréncia em niveis globais e o desenvolvimento de um ambiente organizacional sujeito a ser
palco das mais variadas formas de violéncia, sobretudo das que dizem respeito ao elemento
humano. Na viséo de Heloani (2004), se, por um lado, o furor expansionista do capital conquistou-
nos financeiramente, por outro, tal processo de expansdo comprometeu seriamente nosso
discernimento, ou, como cita o autor, nossa saude moral.

Tal cenario apresenta-se como um terreno fértil para “o surgimento de formas nocivas de
tratamento por parte de gestores, que fazem uso de seu poder para humilhar as pessoas sob seu
comando”, constituindo-se em um ambiente propicio & ocorréncia do assédio moral (HELOANI,
2003, p. 59).

Como bem salienta Hirigoyen (2002), histérias de sofrimento, relagbes hierarquicas
assimétricas, falta de transparéncia e de didlogo, abuso de poder, ameacas constantes, discriminagdo
e intolerancia estdo presentes em todos os casos de assedio moral, sendo as consequéncias dessa
pratica degradantes e prejudiciais a salide do trabalhador, podendo causar doengas fisicas e
psiquicas, interferindo em suas relacdes familiares e sociais e em seu ambiente de trabalho.

Ha de se considerar que as consequéncias dessa violéncia, muitas vezes invisivel, sdo
nocivas também as organizacbes, podendo gerar uma imagem negativa perante o mercado de
trabalho e o mercado consumidor, desmotivacéo e altos indices de afastamento do trabalho por
parte de seus funcionérios, afetando negativamente os indicadores de competitividade e de
produtividade dessas organizagoes.

A despeito de todos os problemas relacionados, o assédio moral ndo tem recebido muita
atencdo de pesquisadores da area de Administracdo, sendo a maioria dos estudos realizados por

psicologos. Esse “descaso” chama ainda mais atencdo se observarmos que as causas do assedio
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moral parecem ter relacdo direta com Varios temas que sdo objetos de estudo da Administragéo,
notadamente na area de Gestdo de Pessoas, tais como, 0 estresse, a insatisfacdo no trabalho, a gestdo
de conflito e o clima organizacional (O’LEARY-KELLY; GRIFFIN; GLEW; 1996).

Dadas as especificidades do fenémeno do assédio moral, fica evidente o papel decisivo que
a &rea de gestdo de pessoas deve exercer na organizacdo, e isso gera a seguinte questdo: estdo os
responsaveis pela area efetivamente envolvidos com a tematica do assédio moral no ambito
organizacional?

Nesse sentido, este trabalho se justifica a medida que procura verificar o grau de
conhecimento acerca do tema assédio moral por parte de gestores das empresas em anélise, bem
como identificar se as mesmas possuem politicas especificas de prevencdo e combate para o

enfrentamento desse mal.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 ASSEDIO MORAL: DEFINICOES E CONCEITOS

Por ser um tema relativamente novo, ainda existem muitos problemas para se conceituar o
fendmeno do assédio moral. Na opinido de Birman (2005), a palavra “assedio moral” ganhou
notoriedade publica e tem sido desmesuradamente inflacionada no imaginario contemporéneo,
provocando uma imprecisdo no campo, pois o sentido torna-se quase evanescente e sem fronteiras
bem tracadas. J& Einarsen (2005) deixa claro que, embora existam inimeras experiéncias e
situacOes desagradaveis que necessitam da atengéo de pesquisadores, deve-se evitar a banalizacéo e
0 mal uso do termo.

Feita essa ressalva, partimos agora para uma tentativa de conceitua¢do do assédio moral,
tendo como base autores cujas obras ja podem ser consideradas referéncias no assunto.

Costuma-se dizer que o fendmeno do assédio moral ndo se constitui em novidade, sendo
tdo antigo quanto o proprio trabalho. Atendo-se especificamente ao caso brasileiro, Heloani (2004)
relembra o periodo de colonizagdo do pais e as condi¢es humilhantes a que eram expostos 0s
indios e negros, vitimas dos colonizadores que se aproveitavam de sua posi¢do superior em aspectos
militares, econdmicos e culturais para embutir-lhes sua visdo de mundo, sua religido, seus
costumes.

Embora ndo seja em si um fenbmeno novo, o assédio moral foi reconhecido como

prejudicial as relacdes de trabalho somente na década de 90, haja vista ser um tipo de violéncia que
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tem participacdo majoritaria de colegas e chefes como perpetradores, alta prevaléncia e graves
consequéncias para os trabalhadores assediados e para o ambiente de trabalho (PALACIOS et al.,
2002).

Essa forma de violéncia vem sendo estudada atualmente em varios paises, sendo adotadas
terminologias diversas para se tratar do mesmo fendmeno: na Suécia e na Inglaterra, mobbing, nos
EUA, bullying e harassment; na Espanha, psicoterror ou acoso moral; na Franca, harcelement
moral, no Japdo, ljim, e no Brasil, assédio moral, embora existam alguns autores que utilizam o
termo mais geral “violéncia” ou até mesmo “psicoterrorismo” no trabalho (SCANFONE;
TEODOSIO, 2004; MACIEL et al, 2007).

Os estudos pioneiros se deram em 1996 na Suécia, pelo pesquisador em Psicologia do
Trabalho, Heinz Leymann, que realizou uma pesquisa envolvendo diversas categorias profissionais
e identificou um comportamento violento que denominou de “psicoterror”. Dois anos mais tarde, a
psiquiatra, psicanalista e psicoterapeuta familiar, Marie-France Hirigoyen, langou o livro Lé
harcelement moral: la violence perverse au quotidien, popularizando universalmente o tema
(FREITAS, 2001).

No Brasil, as discussdes sobre o assunto ganharam forca apenas no ano de 2000, apds a
divulgacéo de uma ampla pesquisa realizada pela médica do trabalho, Dra. Margarida Barreto. No
ano seguinte, a pesquisadora Maria Ester de Freitas publicou o primeiro artigo académico sobre o
assunto (HELOANI, 2004; FREITAS; HELOANI; BARRETO, 2008).

Segundo Hirigoyen (2000, p. 13), o assédio moral é “[...] uma conduta abusiva (gestos,
palavras, comportamentos, atitudes...) que atente, por sua repeticdo ou sistematizacdo, contra a
dignidade ou integridade psiquica ou fisica de uma pessoa, pondo em perigo sua posi¢do de
trabalho ou deteriorando o ambiente de trabalho”.

J& conforme Barreto (2000 apud PAROSKI, 2006, p. 03), o assedio moral é definido

como:

[..] a exposicio de trabalhadores e trabalhadoras a situagdes humilhantes e
constrangedoras, repetitivas e prolongadas durante a jornada de trabalho e no exercicio de
suas funcdes, sendo mais comuns em relagdes hierdrquicas e autoritérias e assimétricas, em
que predominam condutas negativas, relacdes desumanas e aéticas de longa duracdo, de um
ou mais chefes dirigidas a um ou mais subordinado (s), desestabilizando a relagdo da vitima
com o ambiente de trabalho e a organizacéo, forcando-o a desistir do emprego.

Com base nas definicbes propostas, nota-se que o assédio moral é caracterizado pela
intencionalidade e o prolongamento de condutas negativas, sejam elas explicitas ou ndo, que

humilham e constrangem a vitima, atentando contra a sua dignidade, podendo Ihe causar danos a
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saude fisica e psiquica e, por vezes, for¢ando-a a desistir do emprego. S&o predominantes as mas
inclina¢Bes dos chefes em relacdo aos seus subordinados, muito embora ndo seja esta a Unica face
que o fendmeno apresenta.

No mais, cabe lembrar que o assédio moral caracteriza-se pela permanéncia e
intencionalidade de condutas negativas, ndo podendo ser confundido com uma situacdo dificil e
esporadica no ambiente de trabalho (SINA, 2007). Em seguida, serdo apresentados os atores

envolvidos em um processo de assédio moral.

2.1.1 O agressor

Em muitas circunstancias o agressor é bem visto pela sua capacidade de tomar decistes
dificeis, por vezes é admirado. No entanto, trata os subordinados com arrogancia, é autoritério e
abusa de seu poder. Possui tragos narcisistas e destrutivos, projetando no outro o que ndo consegue
aceitar em si mesmo (HELOANI, 2003).

Na visdo de Heloani (2004), o agressor é ambicioso e invejoso e possui grandes
dificuldades em aceitar criticas. Ele também ndo admite que um subordinado esteja se destacando
mais que ele. Portanto, o agressor nutre seu ego arrasando seus subordinados, ele “pode
engrandecer-se rebaixando o outro sem culpa e sem sofrimento; trata-se da perversdo moral”
(FREITAS, 2001, p. 11). Perversdo que, segundo Freitas (2001), provém da combinacdo de uma
racionalidade fria com a incapacidade de considerar os outros como seres humanos.

O poder do outro incomoda o0 agressor, mesmo que esse poder seja fruto de sua
imaginagdo. Atributos como conhecimento, beleza, relacionamento social ou competéncias
causam-lhe inveja, que une-se a sua perversidade e gera relagdes violentas na organizagao
(FREITAS; HELOANI; BARRETO, 2008).

2.1.2 A vitima

E possivel que a ideia de vitima associe-se a uma pessoa portadora de fraquezas, doente ou
desqualificada. No entanto, pessoas que resistem as investidas do chefe, que trabalham até doentes,
que sdo criativas, solidarias, competentes, qualificadas e experientes, sdo os alvos preferenciais do
agressor (SINDICATO DOS QUIMICOS E PLASTICOS DE SAO PAULO E REGIAO, 2003).

Heloani (2003) explica que isso acontece justamente por elas ndo se curvarem, por nao se
deixarem dominar com facilidade.

As mulheres sdo comumente as escolhidas do assediador, no entanto, os homens ndo estio
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livres do assédio. Elas sdo expostas a situacfes de discriminagdo, principalmente se forem negras
ou possuirem alguma doenca e estdo ainda mais propensas a sofrer assédio sexual. Dirigentes
sindicais e acidentados do trabalho também sdo fortes candidatos a serem vitimas das agressdes
(SINDICATO DOS QUIMICOS E PLASTICOS DE SAO PAULO E REGIAO, 2003; BARRETO,
2004).

Segundo Heloani (2004), a tendéncia é que ap0s as investidas do agressor, a vitima
reproduza os comportamentos que ele a atribuiu, tornando-se exatamente o que foi acusada de ser.
“Pressionada ao limite, ndo raro a vitima se torna aquilo que se diz dela e faz o que dela se espera. E

evidente que uma pessoa assediada ndo pode produzir o seu melhor”. (FREITAS, 2001, p. 11).

2.1.3 Causas do Assédio Moral

A organizagdo, de modo explicito ou ndo, define valores e padrfes que embasam suas
relacbes internas e externas. No entanto, o que se nota € que em alguns ambientes empresariais a
politica é a negligéncia, falta transparéncia, desprezam-se os valores, predomina a cultura da
competitividade e da lucratividade desmedida, falta respeito ao ser humano, as relagdes sao egoistas
e carregadas de interesses, ndo ha colaboragdo. Assim, se estabelece o cenério do vale-tudo, onde
“ndo existe e ndo se admitem obstaculos na corrida pela produtividade” (BARRETO, 2004, p. 240).

N&o raro se observa que tais comportamentos, desumanos e aéticos, sdo tidos como
inerentes aos objetivos organizacionais. As rapidas mudangas, o clima de inseguranga no emprego,
0 processo intenso de globalizagdo, as novas tecnologias, tudo parece justificar a violéncia
exacerbada.

O assédio moral é fruto de uma cultura que pauta suas relacbes no competir e vencer,
nutrindo individuos egoistas e interesseiros, enquanto mantém fechadas as portas da ética e da
dignidade humana no universo organizacional (HELOANI, 2004; PAROSKI, 2006).

De fato, a violéncia moral s6 se instala no ambiente de trabalho, porque encontra respaldo
na propria organizacdo, ela “se nutre dos fatos cotidianos, escora-se na cultura organizacional e se
reproduz especialmente em consequéncia das condi¢es de exploragdo da forca de trabalho”
(BARRETO, 2004, p. 242).

A competicdo entre os colegas é estimulada gerando conflitos, as hierarquias sdo
supervalorizadas tornando os chefes intocaveis e inquestiondveis. As humilhacGes, ameacas e
brincadeirinhas desagradéveis sdo aceitas como naturais, 0 ambiente de trabalho vai se degradando
e a violéncia torna-se banal (BARRETO, 2004; FREITAS, 2007).
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Tém-se “um ambiente de trabalho atravessado por imposi¢Oes e conflitos, disputas e
medos” (FREITAS; HELOANI; BARRETO, 2008, p. 60), no qual “tudo acontece em nome da
produtividade.” (BARRETO, 2004, p. 245).

Diante do exposto, e considerando que “as organizagbes se constroem sobre 0s seus
valores” (QUADROS; TREVISAN, 2002, p. 5), entende-se que “o assedio moral ocorre porque ele
encontra um terreno fértil” (FREITAS, 2007) na organizacdo, o que a torna o palco das

perversidades do agressor.

2.1.4 As consequéncias: 0s impactos do assedio moral

Como qualquer outro fendmeno, o assedio moral deixa as suas marcas por onde passa, seus
reflexos atingem ndo somente sua vitima, “mas € ao mesmo tempo um fendmeno que diz respeito a
esfera individual, organizacional e social” (FREITAS, 2007), “a verdade é que, de alguma forma,
todos sofrem o impacto de um ambiente adoecido e degradado.” (BARRETO, 2004, p. 245).

No que tange as vitimas, o assédio moral pode trazer consequéncias drésticas que, de
acordo com Freitas (2007), afetam sua vida psiquica, social, profissional, familiar e afetiva,
ocasionando diversos problemas a sua satde. O assediado pode apresentar sentimentos de angustia,
ansiedade, tristeza, “sentir-se um lixo”, ndo encontrar mais sentido na vida, sentir raiva, magoa e
incertezas, passar a se ver de modo negativo e, com o tempo, desestabilizar-se afetivamente
(FREITAS; HELOANI; BARRETO, 2008).

Em muitos casos, a vitima tende a se isolar e se afastar dos amigos, causando sua morte
social, além disso, considera-se indigna, perde a autoestima, é tomada pela culpa e pelo medo e
apresenta sintomas de depressdo. Sua personalidade se altera e é comum que ele reproduza os
ataques em seus familiares.

N&o demora muito para que seu organismo se manifeste, comecam a aparecer os distirbios
digestivos, as palpitacdes. Também é forte a tendéncia ao consumo de &lcool ou de drogas,
diminuigdo da libido, agravamento de possiveis doengas ja existentes, dores de cabega, no peito e
estresse (SINDICATO DOS QUIMICOS E PLASTICOS DE SAO PAULO E REGIAO, 2003).

Com o tempo, conforme Freitas, Heloani e Barreto (2008), essas implicacbes podem
evoluir chegando a ocasionar depressdo, sindrome do panico, sindrome de burn-out, dentre outras.
Este processo de instauragdo da doenga pode variar de uma pessoa para outra, uma vez que ndo
sendo rigidas, as fases podem se misturar.

Ha de se considerar ainda que a prética da violéncia no ambiente de trabalho repercute em
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prejuizos também para a organizacdo. Aumentam os custos por afastamento devido a doencas,
rotatividade e posterior reposi¢do do quadro funcional, a qualidade do ambiente de trabalho é
afetada podendo ocasionar perda de produtividade, podem surgir custos judiciais por indenizagdes,
a conduta negativa é incentivada diante do comportamento do agressor, 0os demais funcionarios
podem se desmotivar e ficarem menos comprometidos e h4, ainda, prejuizos com relagdo a imagem
da organizacéo, que fica manchada pelo acontecimento, podendo afastar talentos e, eventualmente,
reduzir o valor da marca (FREITAS, 2007).

Tal préatica pode, ainda, refletir em ambito social, no aumento de despesas médicas e
previdenciérias, desestruturagdo familiar, aumento de aposentadoria precoce, perda de
investimentos em educagéo, custos do profissional que deixa o mercado de trabalho ou que perde
potencial produtivo, enfim, como bem observa Freitas (2007), “cada vez que um profissional capaz
é tornado incapaz, todos os individuos dessa sociedade pagam a conta.”

Corroborando esses dados, um estudo realizado pela Organizagdo Internacional do
Trabalho (OIT) acerca do assédio moral no ambiente organizacional confirma que as consequéncias
desse fendmeno sobre os trabalhadores sdo invariavelmente graves, podendo gerar sobre os
mesmos, desde acidentes fisicos a sofrimentos psiquicos. Os trabalhadores assediados podem
apresentar desanimo, cansago, ansiedade, estresse, tendéncia suicida, inseguranca, vergonha e
hipersensibilidade.

No que tange as consequéncias para as organizacdes, o estudo relata que o assédio pode
causar baixa produtividade, diminui¢do de beneficios, maiores custos de selecdo e formagéo de

pessoal substituto, para 0s governos, acarreta gastos com a saude do trabalhador (OIT, 2000).

2.1.5 A prevencdo e o combate

Na visdo de Barreto (2004), o empregador tem o dever de garantir aos trabalhadores um
ambiente de trabalho seguro e saudavel. E nesse mesmo sentido que o Sindicato dos Quimicos e
Plasticos de Sdo Paulo e Regido (2003) afirma que o empregador tem o dever de garantir um
ambiente de trabalho adequado aos subordinados e de tomar medidas para eliminar toda e qualquer
forma de humilhagéo, constrangimentos e discriminagdes no trabalho.

Freitas, Heloani e Barreto (2008, p.108) ainda asseguram que:

[...] o empregador deve manter boas condi¢des de seguranca e higiene e zelar para que o
local de trabalho ndo se transforme em um local perigoso a vida e a saiude dos seus
trabalhadores. A defesa de um ambiente laboral seguro e com boas condicdes € um direito
inerente a todos os que trabalham.
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Como se pode notar, o empregador deve garantir ao seu subordinado um local de trabalho
seguro, que respeite seus direitos e sua dignidade enquanto ser humano e que ndo agrida a sua
saude. Desse modo, entende-se que a promogdo de um ambiente de trabalho livre de violéncia, que
proporcione o bem-estar comum e a melhoria da qualidade de vida, é uma responsabilidade
organizacional.

Se a organizacao fecha os olhos a violéncia, fere um dos direitos humanos mais sagrados: o
direito de ser tratado como um ser humano. Um argumento que deveria ser suficiente para provocar
a mudanca de postura do empregador. No entanto, cabe lembrar que o assédio moral trata-se
também de uma questdo econbmica e social, que pode causar sérios prejuizos a organizacdo
(FREITAS; HELOANI; BARRETO, 2008).

Nesse sentido, fica claro que as organizagdes tém “absoluto interesse em coibir atitudes
que possam prejudicar o seu melhor rendimento e a sua imagem” (FREITAS, 2001, p. 17),
portanto, é possivel e necesséario que ela desenvolva politicas que inibam préticas perversas de seu
ambiente, eliminando toda e qualquer forma de violéncia de suas relagoes.

Heloani (2003) explica que a prevencdo e o combate ao assedio moral vao muito além da
criacdo de um cddigo de ética. Para o autor, a organizacdo pode criar mecanismos para que 0S
funcionérios denunciem os agressores mantendo o sigilo, como por exemplo, com a utilizacdo de
urnas que garantam o anonimato da vitima. Além disso, o autor destaca a importancia de serem
revistas as condicdes de trabalho que motivam a demasiada competigédo e que geram mais violéncia.
Essa visdo é compartilhada por Barreto (2004), que recomenda que as organizagdes criem espagos
de apoio as vitimas, no qual as dendncias possam ser feitas sem prejuizos aos envolvidos,
garantindo o sigilo do que foi confidenciado. A autora ainda ressalta que a organizacdo deve buscar
solucdes que eliminem o medo das préticas produtivas, que alterem as condicOes atuais de trabalho,
criando métodos mais participativos e com mais autonomia, reduzindo o trabalho monétono e
repetitivo e as extensas jornadas laborais.

Ainda nessa linha de pensamento, Freitas (2007) afirma que a organizagdo deve agir com
mecanismos de dendncias, apuragdes de fatos e puni¢bes, mostrando aos seus colaboradores que
todos tém um tratamento igual. Para a autora, o assedio moral acontece porque a organizagdo nao se
posiciona de modo contrério a sua ocorréncia, assim, ela deve deixar claro que néo tolera esse tipo
de conduta e que ndo existem pessoas intociveis quando o assunto € um melhor ambiente de
trabalho.
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3 METODOLOGIA

Para a realizag&o deste estudo foi utilizada uma pesquisa descritiva de natureza qualitativa.

Segundo Vergara (2000, p. 45), tal pesquisa:

ExpOe caracteristicas de determinada populagdo ou de determinado fenémeno. Pode
também estabelecer correlagbes entre varidveis e definir sua natureza. N&do tem
compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal
explicacao.

A coleta de dados se deu por meio de entrevistas semiestruturadas, realizadas com 0s
gestores responsaveis pelo Departamento de Recursos Humanos das organiza¢des-alvo. Para
Trivinds (1987), esse tipo de entrevista, além de valorizar a presenca do investigador, oferece todas
as perspectivas possiveis para que o informante alcance a liberdade e a espontaneidade necessarias,
enriquecendo, assim, a investigacéo.

A principio, o critério para escolha das empresas participantes da pesquisa seria 0 de maior
lucro liquido, no exercicio fiscal de 2007. Os dados para definicdo dessas empresas foram obtidos
por meio de uma ferramenta disponivel no portal da Revista Amanhd, uma publicacéo especifica da
regido sul do pais, onde foi possivel levantar as maiores empresas da cidade de Londrina — PR,
conforme os critérios adotados para a pesquisa.

A partir dessa relagéo, foram selecionadas as 10 primeiras empresas do ranking e iniciou-
se a fase de contato com as organizagdes. Primeiramente, as empresas foram contatadas por
telefone, com o intuito de obter o nome e o e-mail dos gestores de recursos humanos para
estabelecer um contato direto com o respondente da pesquisa.

No entanto, essa fase de contatos com as empresas serviu para demonstrar o quéo dificil é
tratar do tema em questdo. Todos os representantes das empresas contatadas demonstraram grande
resisténcia em participar da pesquisa por considerar o tema polémico e controverso.

Para ilustrar tal situacdo, chamou a atengdo o fato da responsavel pelo setor de Recursos
Humanos de uma das empresas convidadas se negar a fazer parte do grupo de profissionais a serem
entrevistados, alegando que o assunto em voga tratava-se de um tema essencialmente juridico e ndo
administrativo.

Devido a essa dificuldade, optou-se por ampliar o leque de organizagbes que poderiam
fazer parte da pesquisa. Assim, por meio do critério de acessibilidade, foram entrevistados 0s

profissionais responséveis pela gestdo de pessoas de sete empresas que atuam em Londrina.
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Quadro 1 — Perfil das Empresas Pesquisadas

Empresas Identificacao Ramo de Atividade N””?e“? o_Ie
Funcionarios
Empresa 1 E.l Indistria de Confecgédo 650
Empresa 2 E.2 Indistria Alimenticia 500
Empresa 3 E.3 Prestadora de Servico de Planos de Salde 330
Empresa 4 E.4 Comércio de Produtos Serigraficos 450
Empresa 5 E.5 Prestadora de Servico em Administracdo de Consorcio 350
Empresa 6 E.6 Telefonia 615
Empresa 7 E.7 Indistria de Alimentos 1570

Fonte: Coleta de dados (2009).

Apb6s uma explicacdo mais detalhada dos objetivos da pesquisa, deu-se inicio aos
questionamentos. Mediante autorizagdo prévia dos entrevistados, os relatos foram gravados e,
posteriormente, transcritos. As entrevistas duraram, em média, 40 minutos e foram realizadas nos
escritorios dos gestores representantes das empresas.

Cabe registrar que as perguntas formuladas aos entrevistados estavam focadas em quatro
temas previamente estabelecidos e diretamente relacionados aos objetivos da pesquisa. S&o eles:

a) Nivel de conhecimento do fendmeno;
b) Causas do Assédio Moral em Organizagdes;
c) Consequéncias do Assédio Moral em Organizagoes;

d) Politicas Inibidoras.

Por meio da transcrigdo foi elaborada a etapa de analise dos resultados, que consistiu na
reunido dos trechos mais relevantes de cada entrevista, 0 que permitiu uma analise comparativa das

respostas dos sete entrevistados e, por consequéncia, o alcance efetivo dos objetivos da pesquisa.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A analise dos resultados é descrita organizando os dados nas categorias de: nivel de
conhecimento do fendmeno, causas do assédio moral em organizagdes, consequéncias do assédio

moral em organizacdes e politicas inibidoras da préatica do assédio moral.

4.1 CATEGORIA 1 - NIVEL DE CONHECIMENTO DO FENOMENO

Conforme Hirigoyen (2000), o assédio moral é definido como gestos, palavras,
comportamentos, atitudes que sejam abusivas e possam ferir a dignidade ou abalar fisica ou

mentalmente uma pessoa, sendo realizado de forma repetitiva.
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Tendo tal definicdo como base, pode-se inferir que os participantes da entrevista tém um
bom nivel de conhecimento sobre o que é o assédio moral. Tal constatacdo pode ser referendada ao

se verificar as respostas de alguns entrevistados:

[...] Assédio moral é vocé constranger, diminuir a pessoa, trata-la de uma maneira nédo
cordial, isso ndo quer dizer que vocé ndo possa critica-lo profissionalmente, qualquer
profissdo que vocé tenha, vocé vai ter um feedback do seu chefe, mas isto tem ser feito com
dedos, vocé tem que saber falar com as pessoas, sem palavras ofensivas. (E.1);

[...] Assédio moral eu entendo quando um superior ele se vale da sua condigéo de poder e
acaba por ferir moralmente o colaborador, o empregado, seja através de uma palavra ou
ate mesmo de uma atividade que a pessoa possa se sentir moralmente abalada,
inferiorizada. (E.5)

[..] E a continua exposicdo a situacBes constrangedoras, manipulacdo, perseguicio e
terrorismo psicoldgico de chefes e/ou colegas de trabalho a um determinado empregado,
em relacdo ao ambiente de trabalho e a empresa, que pode se traduzir em danos psiquicos,
morais e as vezes até fisicos. (E.6)

[...] Assédio moral ¢ o mesmo que Terror psicol6gico, é um tipo de violéncia a nivel
emocional que é comprovado mediante trés critérios: intencionalidade, frequéncia e
intensidade. (E.7)
Como se observa, as respostas apresentam um enfoque quase didatico, se assemelhando
em muitos pontos as definigdes levantadas no referencial tedrico do trabalho.
O conhecimento do tema dentro das empresas € de suma importancia, pois considera-se
que € a partir desse conhecimento que pode ser dado o primeiro passo para o combate ao assédio
moral, por meio da adogdo de comportamentos no sentido de inibir o desenvolvimento de tal

pratica.

4.2 CATEGORIA 2 - CAUSAS DO ASSEDIO MORAL EM ORGANIZAGCOES

Ao se levantar as opinides dos entrevistados a respeito dos fatores causadores do assédio
moral, foi identificado que a maioria atribui a competicdo agressiva o principal fator que faz com
que as pessoas passem por cima de todos os limites éticos e do proprio respeito para se destacar e
ser o melhor.

Freitas, Heloani e Barreto (2008) corroboram esse ponto de vista ao explicarem que a

competicdo generalizada reforga o sentimento de hostilidade, inveja e indiferenca ao outro, que
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passa a ser visto como objeto de édio e ressentimento.

Sabe-se que o fenbmeno do assedio moral se dissemina ainda mais em organizacdes
desordenadas e desestruturadas, por isso, enfatiza-se que a cultura de uma empresa deve ser clara
para que, desta forma, o funcionario tenha mais facilidade em saber como agir em situagdes que
saem de sua rotina, como no caso do assédio moral. Tal linha de pensamento é confirmada por dois

entrevistados, segundo eles:

[...] O aumento da competicdo, a cultura organizacional muitas vezes nado claras, ndo
definidas, também a falta de uma missao e de valores na empresa pode contribuir para este
aumento. (E.2)

[...] Atribuo a cultura da empresa. A pratica de assédio moral s6 encontra abertura em
empresas que tem cultura que facilitam estes tipos de praticas. (E.7)

Para outro entrevistado, uma das causas do assédio moral esta no medo, por parte dos

agressores, em perder influéncia e poder para outros.

[...] Medo de perder o lugar, se vocé sempre deixa a pessoa la no chéo, ela néo cresce e
nao toma o seu lugar, entdo as pessoas tem esta mentalidade pequenininha, que é errado
né, deixar um pezinho que ele ndo vai crescer e ndo vai te atrapalhar. (E.1)
Outro ponto de vista identificado foi o de que ha falta de lideres preparados para lidar com
0 tema, falta de gestores de lideranga, que saibam que caminho percorrer para ndo chegarem a

prética do assedio moral:

[...] Eu acho importante pra que se evite que ocorra o assédio moral, é o desenvolvimento
dos gestores da lideranga porque € o lider que determina qual é o clima, qual vai ser a
forma que as pessoas véo se tratar na empresa, normalmente o lider passa a ser exemplo
para outras liderangas dentro da empresa, entdo, sempre que um lider maior da o exemplo
os lideres intermediarios vao seguir aquele mesmo exemplo, ndo € uma regra, mas na
grande maioria das vezes a gente percebe que é assim. [E. ]

As respostas obtidas podem, até certo ponto, ser resumidas pelo ponto de vista de um dos
entrevistados. Para ele, as causas do surgimento do assédio moral se devem “[...] A falta de
politicas claras e transparentes de gestio de pessoas, a falta de preparo dos gestores no trato com

as pessoas, o desconhecimento da legislagéo trabalhista e do comportamento humano.” (E.6).

4.3 CATEGORIA 3 — CONSEQUENCIAS DO ASSEDIO MORAL EM ORGANIZACOES

Neste item aborda-se 0 que 0s representantes da area de recursos humanos das empresas

consideravam como consequéncias da préatica do assedio moral. O que se percebeu pela anélise €
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que os entrevistados tém a consciéncia de como o assédio moral pode prejudicar uma empresa,
tanto no seu clima de trabalho quanto na imagem da mesma no mercado e também das possiveis
consequéncias financeiras causadas a empresa.
Diante das implicacOes citadas seguem algumas opinides dos entrevistados sobre o tema:
[...] Isto afeta a imagem da empresa no mercado se tiver uma agdo que comprove que
existe isso em uma empresa, acaba com uma estrutura de uma equipe de trabalho, porque

€ um clima ruim que cria dentro do ambiente, entre outros fatores porque afeta a empresa
como toda, ndo s6 a pessoa que esta sendo agredida ou o agressor. (E.1)

[...] Para a vitima, os efeitos do assédio moral pode impactar na sadde. Sao diversos e
inimeros sintomas que podem comprometer a sua produtividade no trabalho, bem como
sua qualidade de vida. S&o eles: hipertensdo arterial, distdrbios digestivos, alcoolismo,
vicio em drogas proibidas, estresse, agravamento do diabetes etc. Além do cansago
constante, falhas na memdria, manifestam-se ainda problemas psiquicos que podem alterar
0 comportamento e modificar a personalidade, perda da autoestima e até mesmo levar a
vitima ao suicidio. Para a empresa também é complicado manter o 'agressor' em seu
quadro, uma vez que com atitudes consideradas inadequadas, além de comprometer o
ambiente de trabalho, corre-se o risco da vitima acusa-lo e acusar a empresa por
conivéncia em processos trabalhistas. (E.4)

[...] Denegrir a imagem da empresa, afetar a marca e/ou produto da empresa, nao reter e
nem atrair os melhores profissionais. (E.6)

[...] Afeta tanto a nivel financeiro quanto o comprometimento e motivacdo das equipes.
(E.7)

Os depoimentos sobre as consequéncias do assédio moral estdo bem alinhados com os
pensamentos de autores como Barreto (2004) e Freitas (2007), ou seja, tanto para os entrevistados
quanto para os autores citados, as consequéncias do assédio moral sdo as piores possiveis para 0s
funcionérios, em virtude dos problemas fisicos e emocionais; e também para as empresas, devido a
repercussdo negativa desses fatos para a comunidade em geral.

No entanto, compreender o problema é uma coisa, tomar atitudes concretas contra ele é

outra. E isso pode ser percebido ao se analisar os resultados da Ultima categoria de anélise proposta.

4.4 CATEGORIA 4 - POLITICAS INIBIDORAS

Numa das questdes mais importantes da pesquisa foi indagado aos entrevistados sobre
eventuais politicas inibidoras da pratica do assédio moral, ou seja, se as suas empresas
desenvolviam atividades para identificar e/ou prevenir o assédio moral.

Por meio de relatos dos entrevistados, percebeu-se que em quase todas as empresas
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pesquisadas ndo h4 politicas inibidoras do assédio moral. Um dos entrevistados comentou que ndo
existe politica definida, sendo disponibilizado, “em treinamentos, informagdes aos gestores sobre o
assunto” (E.7).

Um fato que chamou a atencdo € que, segundo os relatos de dois entrevistados, suas
empresas preferem deliberadamente ndo explicitar o assunto com seus funcionarios, suas

explicacdes séo descritas a seguir:

[...] A gente ndo tem a principio interesse em cacar este tipo de coisa. Se a gente percebe
que esta tendo alguma coisa de forma intensa ou alguém esta fazendo de forma mais
efetiva o procedimento é chamar a pessoa pra uma conversa, tratar e resolver ali. Agora
fazer uma campanha vocé ta alertando as pessoas: isso pode acontecer comigo, como eu
posso fazer com alguém? Nos temos ddvidas com relagdo ao resultado deste tipo de alerta
de campanha, a gente prefere tratar isso de forma bem mais discreta. (E.1)

[...] nés tomamos o cuidado de ndo tratar desta forma, usando esta palavra assédio
moral, porque ndo é bom nem para um lado e nem para o outro, vocé pode estar dando
margem para o problema, nds tratamos como falta de respeito, com uma gestdo assim
diferenciada, ouvir chamar a pessoa para conversar separada, entdo nds evitamos usar
este tipo de nomenclatura mesmo quando a gente percebe tal atitude. (E.4)

Os depoimentos anteiores descrevem uma atitude no minimo preocupante, afinal, essa ndo
parece ser a melhor maneira de se tratar o assédio moral, e sim o contrario, ou seja, explicar,
mostrar suas consequéncias, e deixar evidente que a empresa ndo quer que ocorra, e que estd
preocupada com o bem-estar do ambiente de trabalho, deixando transparecer seguranga para o
funcionario.

Das sete empresas analisadas, apenas uma apresenta politicas definidas de combate ao

assédio moral, explicitadas, resumidamente, na fala do seu gestor de pessoas citada a seguir:

[..] Fazemos pesquisas de clima organizacional, entrevistas de desligamento e
acompanhamento. Além disso, a empresa fez palestra com todos os colaboradores
explicando o que € assédio moral e criando canais internos de comunicagéo e dendncia.
(E.6).

A despeito da maioria das empresas ndo apresentarem politicas concretas para o combate

do assedio moral, os entrevistados procuraram demonstrar que sdo vigilantes e prontos para

bloquear qualquer indicio do assédio:

[...] Explicitamente ndo, mas quando acontece alguma situacdo que nds vemos e achamos
que podera surgir algum caso ou algo assim, n6s conversamos, proibimos brincadeiras que
possam vir a incomodar, entdo sempre estamos atentos. (E.2)
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[...] Hoje ndo existe nenhuma politica nem um codigo de conduta que dite as regras sobre
0 assédio moral, mas quando acontece, chega ao Recursos Humanos ou quando o gestor
ou um colaborador entra em contato com o RH a gente sempre passa alguma orientagao,
olha nesta situacao € melhor agir assim ou assado, ou até mesmo aplicar uma adverténcia,
quando o funcionario nos procura. (E.5)

Embora os gestores entrevistados tenham procurado transmitir uma imagem de
conhecimento e controle das situagdes geradoras de assédio moral, a impressdo que ficou é que
nessas empresas ainda reina uma politica de apagar incéndios, e ndo uma politica preventiva e
articulada para tratar do tema.

Nesse contexto, julga-se importante citar o ponto de vista de Freitas, Heloani e Barreto
(2008), que consideram o assédio moral um problema organizacional simplesmente porque ocorre
dentro do ambiente de trabalho, entre pessoas que fazem parte da estrutura organizacional
estabelecida. Isso torna a empresa co-responsavel ou ndo isenta pelos atos culposos ou dolosos que
ocorrem em seu interior.

Por outro lado, um dos entrevistados apontou um caminho que sua empresa poderia seguir

no esforgo para identificagcdo e combate do assédio moral:

[...] Eu ndo acredito que as empresas hoje estejam focando o desenvolvimento da lideranca
com o objetivo de sanar o dano moral, mas vocé tratando o desenvolvimento de lideranga,
tratando do desenvolvimento do clima emocional do trabalho em equipe vocé acaba
reduzindo este impacto. [...] vocé ganha em produtividade, em satisfacdo e uma série de
outras coisas. (E.5)
Cabe, agora, saber até que ponto essa empresa, bem como Vérias outras, estariam dispostas
a abandonar a retorica pela préatica de acdes que realmente contribuir para o desenvolvimento de

ambientes de trabalho saudaveis e livres de préticas abusivas.

5  CONCLUSAO

Nas rela¢Oes de trabalho podemos ser feridos emocionalmente de diversas maneiras: por
rejeicdo, humilhagdo, negacdo, ataques verbais ou fisicos, dentre outros. Todo esse conjunto de
fatores pode ser hoje enquadrado como a manifestacdo do assédio moral no ambiente de trabalho.
Vemos nas empresas 0 medo de chefes autocratas, tensdes resultantes de conflitos e pressoes,
angustia, ansiedade e inseguranca frente as incertezas, frustragdes decorrentes de vivéncias
negativas sucessivas, baixa autoestima etc.

O assédio moral € uma prética perversa que, hd muito tempo, afeta 0 mundo em suas
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relacbes de trabalho. Para as empresas o assédio moral tem efeitos negativos consideraveis,
principalmente nas relacdes de trabalho, gerando diminuicdo da produtividade, além de criar um
clima de tensdo e de medo que passam a predominar no ambiente.

Também ndo se pode negar que o assédio moral é um tema polémico, além de dificil
operacionaliza¢do no que tange a identificagdo das atitudes que levam ao fenébmeno. Ha aspectos
juridicos envolvidos, ligados a discriminacdo (que € um comportamento) decorrente de atitudes
(que sé&o predisposicOes) relacionadas a assédio. Outra complicacéo € que qualquer agdo sobre o
sujeito agressor pode gerar mais assédio sobre o sujeito agredido e, pior, ndo-detectével, tal a sua
sutileza. Diante de tamanha complexidade, nos parece que o caminho a ser seguido é a divulgacdo
acentuada de informagdes-chave sobre o fendmeno.

Com os resultados da pesquisa, pode-se constatar que 0s sete gerentes entrevistados tém
uma boa noc¢&o do que € o assédio moral, bem como das consequéncias que essa pratica pode trazer,
nao sé financeiramente, como também para todo o0 ambiente de trabalho.

No entanto, foi constatado também que, apesar de um bom conhecimento sobre os efeitos
do assedio moral, apenas uma das empresas entrevistadas possui politicas inibidoras deste mal. Para
alguns dos entrevistados, manter tais politicas pode inclusive gerar um estado de alerta aos
funcionérios, o que ndo é visto como positivo. Tal visdo se torna preocupante a medida que, uma
das formas mais eficazes de se tratar o problema é criando espaco para sua discusséo e liberdade
para que os funcionarios ndo se sintam intimidados frente a qualquer tentativa de assédio em seu
ambiente de trabalho.

O assédio moral € um mal presente em vérias organizacdes, isso é fato. Para que 0 mesmo
seja prevenido, as empresas precisam conscientizar a todos sobre o assunto, por meio de: palestras,
semindrios, discussdes, criacdo de codigos de ética, entre outros. Enfim, independente dos meios, o
importante é que as organizacBes promovam a disseminagdo do assunto, demonstrando que se
preocupam com o bem-estar daquele ambiente.

Freitas (2001), ao tratar da temética do assedio sexual, j& alertava para o fato de que os
departamentos de recursos humanos deveriam considerar esse tipo de situagdo como um problema
de sua jurisdicdo, buscando desenvolver politicas alternativas, encaminhando-as para discussdo em
todos os niveis organizacionais, deixando claro que a discussdo, por si sO, ja poderia ser
considerada uma forma de prevengdo. Acredita-se que o mesmo raciocinio deva ser usado no
tratamento do assédio moral.

Cabe aos gestores a consciéncia de que o assédio moral ndo é algo que s6 ocorre em
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organizagdes rivais. Indo mais além, é importante que se tenha pulso firme na condugéo de politicas
claras para coibir e punir qualquer pratica relacionada ao assédio moral no ambiente organizacional,
independentemente dos nomes e cargos envolvidos.

No entanto, pelo menos nos casos aqui estudados, parece ainda persistir uma resisténcia
por parte das geréncias em tratar o tema do assédio moral de forma clara e objetiva, como se o fato
de ndo discutir o assunto abertamente no meio organizacional contribuisse de alguma forma para a
sua ndo-proliferacdo. O aumento considervel de casos de assédio moral em organizacdes relatados

nos dltimos anos parece desmentir tal tipo de atitude.
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