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Resumo

O Mobbing, conhecido na Lingua Portuguesa como Assédio Moral, ndo é um fendmeno recente, mas nos
Gltimos tempos, tém-se ampliado a atencéo e destaque da midia e do meio juridico por esse tema, seja pelo
carater amplo que essa discussao traz ou pela busca de uma orientacdo mais ética almejada nas empresas. O
presente artigo traz a lume o conceito de mobbing e questiona o papel da &rea de gestao de pessoas para mediar
0s casos de mobbing no trabalho junto & organizacéo. Além disso, faz uma sintese dos achados que conduzem
ao éxito das intervengdes nos casos de mobbing.
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Abstract

The Mobbing known in the Portuguese Language as Moral Harassment is not a recent phenomenon, but in the
last times, the attention and featured of the media and the legal way for this subject have been extended, either
for the ample character that this quarrel brings or for the search of a longed for more ethical orientation in the
companies. The present article brings the fire the concept of mobbing and questions the paper of the area of
management of people to mediate the cases of mobbing in the work next to the organization. Moreover, it
makes a synthesis of the findings that lead to the success of the interventions in the cases of mobbing.

Keywords: Mobbing; Harassment; Risks; Work; people Management

1. INTRODUCAO

O fenbmeno mobbing ou assédio moral é caracterizado pela a¢do deliberada de degradacgéo
das condicGes de trabalho em que prevalecem atitudes e condutas negativas dos chefes em
relacdo a seus subordinados. Com o estimulo da competitividade e medo de perder o cargo
ou a condicao que se encontram na organizacdo, agressores rompem os lacos afetivos com
a vitima, passando a constranger, hostilizar, culpabilizar diante de seus pares, abalando
consideravelmente a autoestima da vitima, que pode leva-la a morte.

O presente estudo teve o proposito de sistematizar as praticas em relagdo a prevencao do
mobbing nas relagdes de trabalho. Dessa forma, aborda-se, brevemente o conceito de
mobbing para entdo contemplar as intervencOes da area de gestdo de pessoas nas acoes de
prevencdo e combate. A pesquisa, ainda, faz uma sintese dos achados que conduzem ao
éxito das intervencdes.
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O estudo tem uma grande relevancia para gestores e organizacdes, ja que 0s aspectos de
gerenciamento e prevengdo necessitam de maior estudo e sistematizagdo. E a maioria das
pesquisas versa sobre a visdo dos funcionarios assediados, das vitimas e ndo dos gestores.
Sendo assim, neste trabalho, o enfoque dado é sobre a atuacdo dos gestores em relacdo ao
mobbing nas relac6es de trabalho..

2. METODOLOGIA

Essa pesquisa se caracteriza como uma pesquisa bibliografica, exploratoria, descritiva e
explicativa de carater qualitativo, onde se busca descrever a complexidade do fenbmeno
mobbing no ambiente laboral e a acdo da area de gestdo de pessoas para evitar a incidéncia
dos casos. A pesquisa bibliografica “¢ de grande valia e eficacia ao pesquisador porque ela
permite obter conhecimentos ja catalogados em bibliotecas, editoras, internet, videotecas,
etc. Ela se realiza em trés fases: identificacdo, localizagdo, e reunido sistematica de materiais
ou de fatos” (BARROS e LEHFELD, 2001, p. 34).

O estudo teve por base a andlise bibliografica para obter uma melhor compreensdo do
fendmeno estudado, bem como a sua classificacdo e significacdo. Para isso foram
consultadas as seguintes bases de dados: Scielo e Capes. Na consulta as bases de dados,
foram utilizados os requisitos referentes ao conceito de mobbing e a forma de atuacdo da
area de gestdo em relacdo ao fendmeno investigado.

Também foram realizadas consultas em anais de conferéncias e congressos sobre o
mobbing/assédio, assim como pesquisas em livros fisicos, encontrados na biblioteca da
Universidade do Estado da Bahia/Campus V1 e XII, e digitais disponibilizados pelo Google,
dissertacOes e teses em sites especificos.

Visitas foram realizados em sites da Organizacdo Internacional do Trabalho, Organizacédo
Mundial da Satde em busca de artigos cientificos sobre o tema.

3. FUNDAMENTACAO

3.1 Mobbing, o risco invisivel nas organizacgdes

O termo mobbing, também caracterizado como assédio moral ou violéncia psicoldgica no
trabalho, foi utilizado pela Etologia por Niko Tinbergen e Konrad Lorenz para se referir ao
comportamento de assédio de um grupo de animais de pequeno porte em relacdo a outro
animal, aparentemente, maior e mais forte do que eles. Heineman, utiliza o termo mobbing
para explicar a conduta destrutiva de criangas em relagéo a outra que estava sozinha no patio
de uma escola. Mais tarde, Heinz Leymann, aplica o conceito de mobbing no campo
organizacional e o define como um processo no qual a vitima € escolhida como alvo de um
grupo ou de um individuo que passa a hostilizar, agredir e constranger e culpabilizar a
vitima. (BERNAL, 2010)

O Mobbing pode ser definido como ameaca secreta ao trabalhador realizada por um ou mais
individuo. Pode ser caracterizado como uma forma extrema de bullying grupal
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(WESTHUES, 2003), com o intuito de afastar a vitima, provocando o seu isolamento ou
eliminacéo.

As formas freqlentemente utilizadas de mobbing sdo humilhacGes, boatos, fofocas,
inferiorizacdo, desmoralizagdo da vitima, levando-a a deixar o emprego. (WESTHUES,
2003, SLALLCROSS, SHEJAN, & RAMSAY, 2008).

Segundo Souza (2008) e Guimaraes e Rimoli (2006) a origem da expressdo assédio moral
foi originada no Reino Unido. Mobbing foi a expressdo mais utilizada na Europa para
designar o assédio e a violéncia psicoldgica. Na Franca, o termo harcelement moral ganhou
mais destaque. No Japdo os termos mais utilizados foram ijime e Murahachibu. J& na
Espanha acoso moral ou psicoterrorismo. Na Dinamarca e Noruega € conhecido como
mobbing, na Finlandia e Suécia como mobbning e na Italia é conhecido como molestie
psicologiche.

As diferencas entre os termos ndo se restringem apenas as variagfes semanticas, elas
também estdo presente nas definicdes do conceito. Conforme Maciel, pode eventualmente
comprometer a comparacao entre diferentes resultados empiricos encontrados, inclusive no
que se refere as taxas de prevaléncia do fendmeno (MACIEL Et. al 2007).

Buscando compreender amplamente o fenébmeno Mobbing/Assédio moral, Rodrigues e
Teixeira (2009) traz contribuigdes acerca de conceituacOes de outros pesquisadores sobre o
tema.

AUTO ANO/P. PAIS CONCEITO
Einarsen 1999, p. Noruega “perseguicao sistematica de um colega, subordinado ou
17 superior que, se realizada de maneira continua, pode

causar severos problemas sociais, psicologicos e
psicossomaticos as vitimas”

Freitas, 2008, p. Brasil “trata-se de uma conduta abusiva e intencional,
Heloani e 52 frequente e repetida, que ocorre no ambiente de
Barreto trabalho e que visa diminuir, humilhar, vexar,

constranger, desqualificar e demolir psiquicamente um
individuo ou um grupo, degradando as suas condi¢Bes
de trabalho, atingindo a sua dignidade e colocando em
Hirigoyen 2002a, Franca “toda e qualquer conduta abusiva, manifestando-se,
p.65 sobretudo por comportamentos, palavras, atos, gestos,
escritos que possam trazer dano a personalidade, a
dignidade ou integridade fisica ou psiquica de uma
pessoa, pbr em perigo seu emprego ou degradar o
ambiente de trabalho”

Leymann 1996, p. Suécia “Comunicagdo antiética ou hostil, direcionada de
165 maneira sistematica por um ou mais individuos”.

Uva 2008, p. Portugal “ato de provocar uma violéncia psicologica no
06 trabalho, de forma repetida e sisteméatica, com o

objetivo de humilhar, isolar e desacreditar um
trabalhador”
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2001, Alemanha “ofender e excluir socialmente alguém ou delegar
70 tarefas ofensivas”.

Quadro 1 - Conceitos de Mobbing/Assédio Moral. Rodrigues e Teixeira (2009)

Pode-se observar, segundo 0s conceitos apresentados por Rodrigues e Teixeira (2009) no
quadro 1, que as caracteristicas que definem o fendmeno mobbing sdo: perseguicdo
sistematica ao trabalhador através de conduta abusiva e intencional e da pratica de violéncia
psicoldgica, com a intencdo de hostilizar, ofender e isolar o individuo, provocando
consequéncias negativas para a satde da vitima.

A violéncia psicoldgica no trabalho pode acarretar perdas na produtividade da vitima e de
todos aqueles que presenciam as agdes de assédio, o que conseqlientemente, afeta
negativamente a organizacdo como um todo, pois a vitima se sente inibida a demonstrar a
sua criatividade e capacidade de inovagdo (BASSMAN, 1992). Pesquisas apontam e Hoel e
Cooper (2000) afirmam que as vitimas de mobbing apresentam um rendimento menor no
trabalho se comparado com os demais funcionarios.

3.2 Gestdo de pessoas e 0 mobbing nas organizagoes

A funcéo priméaria da Gestdo de Pessoas € proporcionar um suporte melhor as atividades e
diretrizes ligadas aos funcionarios da organizacdo e apresentar politicas eficazes para
valorizacdo do homem no seio da organizacdo. Sendo assim, a area de gestdo de pessoas
tem o importante papel de auxiliar os lideres a trabalhar com as mudancas organizacionais
que ocorrem de forma rapida devido ao contexto social, econémico, politico e tecnoldgico.

Alguns movimentos marcaram o surgimento da area de gestdo de pessoas. O primeiro
ocorreu por meio da Administracdo Cientifica, conduzida pelo francés Henri Fayol em 1841
e pelo americano Frederick W. Taylor, 1856. O objetivo principal desses movimentos eram
substituir a improvisacdo e o empirismo possibilitando a criacdo de uma fundamentacgéo
cientifica as atividades administrativas. Posteriormente surge Escola das Relagdes
Humanas, baseada nos estudos do psicologo americano Elton Mayo 1890. Este movimento
teve como enfoque a constatacdo da necessidade de considerar a relevancia dos fatores
psicoldgicos e sociais na produtividade (Avila, 2015).

A gestdo de pessoas tem como foco a administragdo das pessoas envolvidas e que
desempenham diferentes papéis nas organizacdes. E uma area de extrema importancia para
a organizacdo, pois envolve a captacéo, aplicacdo, manutencéo, orientagdo, monitoramento
e desenvolvimento de novos talentos, ou seja, € um processo que abrange toda gestdo. Da
entrada a saida do funcionario. (Avila, 2015).

Segundo Srour (2003) a gestao de pessoas envolve atividades diversas e processos que deve
ser orientados eticamente, vale dizer, condicionada pela preocupacdo com o bem-estar da
coletividade. No quadro abaixo estdo 0s seis processos que regem as atividades da gestéo
de pessoas.
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PROCESSOS DE POLITICAS

GESTAO

Agregar Pessoas Recrutamento e sele¢éo de pessoas.

Processo  de  enquadrar Desenho organizacional, o desenho de cargos, a analise e descri¢do
pessoas de cargos, a orientacdo das pessoas e a avaliacdo do desempenho.
Processo de recompensar Politicas de remuneracéo, beneficios e servigos sociais.

pessoas

Processo de desenvolver Politicas como treinamento e desenvolvimento de pessoas,
Pessoas programas de mudancas e desenvolvimento de carreira, programas

de comunicacédo e consonancia.

Processo de  dinamizar Cria condicGes ambientais, psicolégicas, satisfatorias para a

pessoas execucdo das atividades, envolvem politicas como disciplina,
higiene, seguranga e qualidade de vida e manutencéo de relacGes
sindicais

Processo de  monitorar Acompanhar e controlar o desenvolvimento das atividades da

pessoas organizacdo para verificar se 0s resultados sdo satisfatorios.

Quadro 2- Ilustra os processos e politicas da Gestdo de Pessoas. Adaptado de filho e Siqueira 2017.

Os processos e politicas organizacionais sdo guias orientadoras das a¢cdes que garantam o
atendimento das metas e objetivos estabelecidos para a organizacdo. Porém a gestdo de
pessoas nas organizagcdes ndo pode resumir-se a um conjunto de politicas e praticas,
tampouco ser definida como responsabilidade de um departamento ou de uma funcéo (Filho
e Siqueira 2008). Principalmente no que se referem as politicas de prevencdo e de
monitoramento dos casos de mobbing, Segundo filho e Siqueira:

Para promover a prevencdo ao assédio moral, a area de gestdo de pessoas precisa se
preocupar com os fatores situacionais no ambiente de trabalho, dentre os quais
destacamos: deficiente clima organizacional; pressdes e avaliacGes de resultados
baseadas em volume de producéo; sistemas de recompensa baseados em metas
individuais; deficiente organizacdo do trabalho; e disfungdes na cultura
organizacional. (Filho e Siqueira, p.17. 2008).

E de suma importancia a preservacio do bom clima organizacional no trabalho. Sendo isso, é
imprescindivel que a organizagdo adote maneiras hdbeis para a eliminagdo dos conflitos internos,
caso contrario o descontentamento e a frustracdo com a situacdo e com o clima
organizacional gerara uma instabilidade na organizacéo sendo esse um fator preponderante
para a prevaléncia do mobbing no trabalho.

Segundo Klein (1996) as pressoes e as avaliagOes de resultados baseadas, primeiramente,
em volume de producdo podem ter efeito negativo na coesdo do grupo e levar a elevada
competicdo interna. Situacdes relacionadas a direitos, obrigagdes, privilégios e cargos
podem agir como precursoras do conflito, relacdes de trabalho empobrecidas e clima
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organizacional caracterizado pela falta de confianca e tensdo interpessoal, além de
representar alto risco para o surgimento do mobbing no ambiente de trabalho. (FILHO e
SIQUERIA, 2008 apud EINARSEN, RAKNES E MATTHIESES 1994). Vérias situagdes
podem favorecer o surgimento do mobbing, porém o agravo do problema estd, sobretudo,
na forma que a organizacao lida com ele. Ao detectar caso de ocorréncia do mobbing as
vitimas precisam encontrar um ambiente acolhedor dentro da organizacdo, onde possam se
expressar. Por estarem constrangidas e confusas as vitimas encontram dificuldades para
tomar providéncias e se defender, portanto, precisam de interlocutores dentro da
organizacdo para orienta-las e apoia-las.

Segundo Hirigoyen (2002), é fundamental que esses interlocutores passem confianca a
vitima e mantenham os casos em sigilo, caso contrario podera agravar a situacao. Nesse
sentido, a area de gestdo de pessoas pode exercer importante papel para a organiza¢do, como
a area responsavel por receber as dendncias e cuidar dos casos de mobbing como
intermediadora da questdo. Essa area pode efetuar campanhas de esclarecimento sobre o
fendmeno (caracterizacdo, causas, prejuizos), utilizar formas de evitar seu aparecimento no
ambiente de trabalho e criar caminhos para o tratamento dos casos identificados. (Filho e
Siqueira, 2008).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

O Mobbing E Um Processo Com Fases de progressiva gravidade. Autores o definem como
uma conduta abusiva de aspectos temporais € comportamentos hostis que provoca um
severo transtorno psicoldgico na vitima, com graves efeitos na satde do individuo.

Poilpot-Rocaboy (2001) sugere cinco etapas, assim definidas: escutar a vitima ou atender
sinais de alerta; romper o siléncio por meio de uma investigacdo exaustiva; identificado o
agressor, aplicar sancdo conforme a gravidade da agressdo; apoiar a vitima e verificar os
efeitos fisicos ou psicolégicos da agressao; e, por fim, a gestdo de pessoas devera efetuar
uma reengenharia reversa nas praticas organizacionais de forma a especificar falhas que
permitiram com que o assédio moral acontecesse.

O mobbing pode ser considerado uma forma severa de estresse no trabalho, ou como um
conflito social n&o resolvido que aumentou muito com crescente disparidade de forgas
(ZAPF E GROSS, 2001). A organizagdo deve ver o mobbing no trabalho como um
importante risco psicossocial e, portanto, deve ser tratado com a mesma atencao que tratam
outros males. Dentro da mesma linha de raciocinio, Leka e Cox (2008) apresentam um
modelo para gerenciamento do risco psicossocial composto das seguintes fases:

* Avaliagdo de riscos e auditoria das praticas existentes: Essa avaliagdo visa diagnosticar a
amplitude dos riscos, observando as precaucdes. Essa fase engloba o estabelecimento e
andlise de possiveis ocorréncias de violéncia, assédio ou agressdo. Identificacao de situagdes
onde pode ocorrer dano fisico ou mental nos trabalhadores em decorréncia da violéncia ou
do assédio moral no trabalho.
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* Desenvolvimento de planos de agdo: Listar medidas preventivas e determinar o
responsavel e prazo para realiza-las.

* Implementagdo do plano para redugdo dos riscos ou intervengdes: Envolvendo toda a
organizacao.
* Avaliacdo regular do plano de acao.

* Aprendizagem organizacional, visando a atualizagdo e as adaptacdes do plano de acéo.

As medidas de prevencdo dos casos de assedios devem ocorrer paralelamente com aquelas
para os riscos psicossociais (SPURGEON, 2003). Segundo o autor, para estabelecer
medidas é fundamental que se identifique em qual fase esta o processo de mobbing uma vez
que ha diferentes medidas para prevenir o seu desenvolvimento, paré-lo ou reabilitar as
vitimas.

As formas de prevengdo segundo LEKA e COX (2008) tém trés enfoques
basicos como se pode observar no quadro abaixo:

Fases de prevengdo Intervencédo

Priméria As intervencfes primarias sdo proativas por
natureza, visando a redugdo dos riscos. Elas
incluem, por exemplo, politicas e planos de acéo
anti-mobbing, registro de incidentes violentos e um
replanejamento do ambiente psicossocial de
trabalho.

Secundaria As intervencBes secundarias (reagfes oportunas)
visam aumentar os recursos individuais. Incluem,
por exemplo: treinamento, inquérito  dos
trabalhadores e resolucdo de casos de conflito.

Terciaria As intervencdes terciarias tém por alvo a reducéo e
a cura dos danos causados pelo assédio moral e a
violéncia.  Incluem, entre outros, acordos
corporativos, aconselhamento e terapia.

Quadro 3- Fases de prevencdo e medidas de intervencgdo..Leka e Cox, 2008.

Segundo Chappell e Di Martino, (2006) para preveni-la e a administrar efetivamente os
casos de mobbing nas organizacdes, as intervences devem englobar tanto os individuos,
guanto a estrutura organizacional. A base do gerenciamento desses casos € ndo tolerar
qualquer tipo de assédio proveniente de dentro ou fora da organizacéo (LEKA; COX, 2008)
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As intervencdes podem ser classificadas de acordo com o nivel, isto €, nivel do individo,
nivel da interagdo do individuo com a organizacao e nivel organizacional e foco das a¢Ges
(FRANK E COOPER, 1987).

As intervengdes serdo apresentados no Quadro 4 de acordo o nivel, baseado nas pesquisas
realizadas na literatura cientifica.

NIVEIS ORGANIZACIONAIS INTERVENCOES
Envolvidos diretamente - assediado(s) e Utilizar conselheiros profissionalmente
assediador(es) treinados. Dentre as técnicas citadas pelo autor,

destacam-se: a inquiricdo, (debriefing) a terapia
narrativa, a terapia cognitivo-comportamental, a
psicoterapia e 0s grupos de autoajuda.
(TEHRANI 2003)

Aconselhamento legal para garantir que o0s
direitos de todos os envolvidos no caso sejam
interpretados corretamente caso seja tomada
alguma acdo legal (INTERNATIONAL
COUNCIL OF NURSES, 2007).

Proteger os individuos assediados, evitando que
eles sejam estigmatizados ou tenham a sua
reputacdo manchada. (LEYMANN, 2000)

Equipe e colegas (interface Buscar a melhoria dos relacionamentos no
individuo/organizagao) trabalho, a melhoria da adequacdo pessoa-
ambiente ou da autonomia. (EUROPEAN
AGENCY FOR SAFETY AND HEALTH AT
WORK, 2002)

Adequar  pessoa-ambiente  através  do
fortalecimento do apoio social e do
enriquecimento do trabalho (VAN DER HEK E
PLOMP, 1997),

Intervencbes que buscam a melhoria do clima
psicolégico no trabalho sdo recomendadas e
necessarias, especialmente em casos de assédio
moral organizacional (EINARSEN et al., 2003).

OrganizacGes. Criacdo de uma politica contra o assédio moral (
EUROPEAN AGENCY FOR SAFETY AND
HEALTH AT WORK, 2002a; EUROPEAN
AGENCY FOR SAFETY AND HEALTH AT
WORK, 2002b; BESWICK; GORE;
PALFERMAN, 2006)

Disseminacdo da politica e informagfes. A
politica precisa ser efetivamente comunicada e
colocada em pratica (BESWICK; GORE;
PALFERMAN, 2006).
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Mudancas nas situacbes que caracterizam o
assédio moral organizacional no trabalho e que
podem favorecer o assédio moral interpessoal no
trabalho (ZAPF; KNORZ; KULLA, 1996;
ZAPF, 1999; VARTIA, 1996; VARTIA, 2001;
HOEL; RAYNER, 1997; EINARSEN;
RAKNES; MATTHIESEN, 1994; LEYMANN,
1996; ANDERSSON, 2001);

Quadro 4- Intervencdes de praticas de mobbing através dos niveis organizacionais. Adaptado de Glina, 2012.

As principais praticas de intervengdes no nivel organizacional, de acordo com a literatura
cientifica, envolvem rever aspectos da organizacdo do trabalho que possibilita a ocorréncia
casos de mobbing. As préticas de Gestdo de Pessoas devem contemplar igualmente os
processos e sua relacdo com o assédio moral no trabalho.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Em um momento em que as organizacfes prezam pela flexibilizacdo das relacdes de
trabalho e busca a alta produtividade, a criacdo de um cenério competitivo d& margem a um
ambiente propicio para a pratica do mobbing, ja que cria um maior nivel de conflitos. Nesse
sentido, o papel da gestdo de pessoas das organizagdes é detectar os possiveis e diferentes
conflitos que conduzem ao mobbing, identificando-os e distinguindo de outros tipos de
males. (POILPOT- ROCABQY, 2001).

A pesquisa realizada mostra que € preciso que a organizacao disponha de diferentes meios
para enfrentar e reduzir a possibilidade de ocorréncia de mobbing no trabalho. A &rea de
gestdo de pessoas tem um papel fundamental nesses processos, pois é ela que definird os
caminhos para o desenvolvimento de uma lideranga consciente e participativa.

A assédio moral nas organizacdes gera consequéncias negativas para a vitima e para a
empresa. No caso do assediado, as implicacdes sdo de carater psicolégico, ja para a empresa
é de natureza legal ¢ financeira. “A negagdo por parte da organizacao de que o assédio moral
possa existir ou efetivamente exista nela serve apenas para reforcar a natureza silenciosa e
invisivel desse risco ocupacional” (GLINA, et al., 2012 apud HARTIG; FROSCH, 2006).

As denuncias e as acBes de prevencdo e combate dentro da organizagdo sdo os principais
instrumentos para combater o mobbing. Os estudos tém sido muito importantes para a
evolucgéo e conhecimento do fenémeno mobbing, pois revelam como prevenir, resolver e
punir em casos que venham a ocorrer. Com isso acredita-se que em pouco tempo as politicas
especificas em relacdo ao problema estardo incorporadas na maioria das empresas.
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