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RESUMO
Este artigo visa analisar a importancia da cultura organizacional nas empresas. O
trabalho evidenciard, desta forma, como a cultura organizacional orienta as relacbes
interpessoais que sdo estabelecidas por meio das atividades no ambito do trabalho. As
atividades das organizac6es e sua promessa de valor sdo definidas, de forma explicita
ou implicita, por meio de sua cultura. O assédio moral tem sido uma prética recorrente
nos ambientes de trabalho, o que evidencia um meio toxico para o exercicio profissional.
Entre os principais impactos, observa-se a desvalorizacao do trabalho, seguida do baixo
desempenho, enquanto, na vida pessoal, as condutas abusivas podem levar ao
adoecimento fisico e psiquico do trabalhador. Foi realizado um estudo de natureza
bibliografica neste artigo, cujo objeto é o assedio moral como decorréncia do clima
organizacional e seu impacto na qualidade de vida do trabalhador. Essa pesquisa
bibliografica busca contribuir para o processo de sintese do pensamento dos varios

autores citados no decorrer do trabalho.
Palavras chave: Assédio; Trabalho; Cultura Organizacional.
ABSTRACT

This article aims to analyze the importance of organizational culture in companies. The
work will show, in this way, how the organizational culture guides the interpersonal
relationships that are established through activities within the scope of work.
Organizations' activities and their value promise are defined, explicitly or implicitly, through
their culture. Bullying has been a recurring practice in work environments, which shows a
toxic environment for professional practice. Among the main impacts, there is the
devaluation of work, followed by low performance, while, in personal life, abusive behavior
can lead to physical and psychological illness of the worker. A bibliographic study was
carried out in this article, whose object is moral harassment as a result of the
organizational climate and its impact on the worker's quality of life. This bibliographic
research seeks to contribute to the process of synthesizing the thoughts of the various

authors cited in the course of the work.

Keywords: Harassment; Job; Organizational culture



1 INTRODUCAO

Os estudos sobre a cultura organizacional se tornaram mais frequentes na década
de 1980. O interesse pelo tema foi acompanhado também por profissionais néo
especializados no mundo da gestdo, como cineastas, romancistas e jornalistas (NUNES,
2016).

Segundo Nunes (2016), a palavra cultura é muito mais antiga do que a teoria
administrativa: ela nasce em Roma, com a expressao “colere”. Na realidade o termo
relaciona-se com o cultivo da terra. Podemos, assim, fazer uma relacdo com o conceito
de cultura organizacional, ja que esta deve ser bem implantada para que um clima
favoravel se estabeleca no meio empresarial.

Chiavenato (2002, p.25), afirma que:

Hoje, a tendéncia é fazer com que todas as pessoas, em todos 0s niveis
da organizacdo, sejam os administradores — e ndo simplesmente 0s
executores — de suas tarefas. Além de executar as tarefas, cada pessoa
deve conscientizar de que ele deve ser o elemento de diagnostico e de
solucéo de problemas para obter uma melhoria continua de seu trabalho
dentro da organizacdo. E é assim que crescem e se solidificam as
organizacdes bem-sucedidas.

Assim, uma das principais funcdes da cultura € contribuir para que todos aqueles
implicados na rotina organizacional se compreendam mutuamente, visando atingir
resultados por meio de uma comunicacao efetiva. (CUNHA E PINA et al, 2010).

Atualmente as organizacdes dao imensa atencdo as chamadas competéncias
comportamentais, que fazem total diferenca no desempenho e comprometimento dos
colaboradores (ALMEIDA, 2013). Essa dinamica se contrapde ao tradicional estimulo a
competicdo, que pode afetar diretamente as competéncias citadas, uma vez que,
competitividade nédo controlada pode contribuir para ambientes toxicos e disputas
acirradas para a manutencéo de postos de trabalho. (HELOANI, 2005).

Neste sentido, se faz fundamental a percepcdo da comunicacdo interna como
elemento decisivo para o relacionamento entre colaboradores, o que contribui ainda para
0 sucesso das organizagbes. A comunicacao se destaca como peca fundamental na

estratégia para consolidacdo de uma boa cultura organizacao.



Para Schein (2009, p. 16) a cultura organizacional € definida como:

[...] um padrdo de suposi¢cdes basicas compartilhadas, que foi
aprendido por um grupo a medida que solucionava seus problemas
de adaptacdo externa e integracdo interna. Esse padrdo tem
funcionado bem o suficiente para ser considerado valido, e, por
conseguinte, para ser ensinado aos novos membros como 0 modo
correto de perceber, pensar e sentir-se em relacdo a esses
problemas.

Para Nasser (2015), o assédio moral se da quando existe um processo grave e
extremo de violéncia psicoldgica e que ocorre de forma repetida e insistente no ambiente
de trabalho. Essa constancia produz efeitos como humilhagéo, constrangimento, medo e
ofensa. O assédio apresenta sua faceta no dia a dia do trabalho quando ocorre de forma
sistematica, insistente, hostil e até mesmo perturbadora. Pode ser respaldado por acao
ou omissao por meio de palavras, gestos, comportamentos ou procedimentos explicitos,
silenciosos ou camuflados.

De acordo com Ariane (2020 apud CARBONARO, 2020) a pouca geracao de
postos de trabalho tem feito o nivel de competitividade aumentar, tornando o ambiente
laboral um local propicio para situacbes ou comportamentos que afetam diretamente a
salde mental e fisica dos trabalhadores. E nesse contexto que o assédio moral encontra
espaco, pois sao atitudes sutis e dificeis de serem detectadas, e mais ainda de serem
denunciadas.

Para Camino (2012), o mercado de trabalho adota posturas machistas e
preconceituosas em relacao ao publico feminino. Ainda € possivel verificar o machismo
como um preconceito, quando expresso por opinides e atitudes, que se opde a igualdade
de direitos entre 0s géneros, favorecendo o género masculino em detrimento do feminino.

Na pratica, uma pessoa machista é aquela que acredita que homens e mulheres
tém papéis distintos na sociedade, que a mulher ndo pode ou néo deve se portar como
um homem ou ter os mesmos direitos. Ha ainda casos em que se julga a mulher como
inferior ao homem em aspectos fisicos, intelectuais e sociais. Farah (2004) ressalta a

necessidade de politicas direcionadas para combater a divisdo estereotipada de



trabalhos femininos ou masculinos evitando assim uma sub representatividade nos altos
escalfes das empresas.

Baylao e Schettino (2014) abordam a questéo do ingresso da mulher no mercado
de trabalho e a sua formagéo académica, dizendo:

As mulheres se preocupam mais com sua formacao profissional do que a
maioria dos homens, por isso se destacam mais por sua diversidade e
processos multifuncionais. Com a elevacédo dos niveis de escolaridade,
as mulheres aumentaram as suas conquistas, como maior qualificacéo,
facilitando ainda mais sua entrada no mercado de trabalho e a
consolidacdo aos padrbes menos prejudiciais para as mulheres.
(BAYLAO; SCHETTINO, 2014, p. 6)

Além da competéncia profissional, € importante garantir sua autoestima. O
empoderamento significa que a mulher deve tomar para si seus direitos, revestindo-se e
investindo-se de poder, pois luta por seus direitos quem os reconhece, mas acima de

tudo, quem se reconhece como digno deles (KRISTIANE, 2016).

Fonseca (2019) defende que um ambiente de trabalho predominantemente
masculino deveria ter politicas para contratacdo igualitaria, onde os cargos de chefia
seriam distribuidos por competéncia e ndo por género, gerando assim em seus
funcionarios a quebra de paradigmas dos preconceitos.

Podemos ainda elencar diversas dificuldades enfrentadas pelas mulheres para sua
insercao no mercado de trabalho: pouca experiéncia, preocupacao com familia e cuidado
com os filhos; ou gravidez. A igualdade dos géneros ainda precisa de uma mudanca de
valores e de cultura da sociedade, além de leis e politicas publicas que fortalecam essa
mudanca (CAVALHEIRO, 2019).

Uma vez inseridas no mercado de trabalho, as mulheres continuam a enfrentar
problemas, como o assédio moral e sexual. Hirigoyen (2000) afirma que esse tipo de
assedio moral pode ser classificado como formas violéncia que se manifestam nas
relacdes de trabalho, evidenciando a falta ou a indefinicdo de valores que orientam tais
relacdes. Quando isso ocorre, sdo graves 0s danos pessoais e organizacionais. Mesmo
guando direcionado a uma Unica pessoa, 0 assédio provoca um clima hostil, que se
reflete negativamente nos demais trabalhadores e acaba por atingir a organizacao por
contaminar o ambiente de trabalho. Hirigoyen (2000, p.17) conceitua assédio moral

como:
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[...] qualguer conduta abusiva, manifestando-se, sobretudo, por
comportamentos, palavras, atos, gestos, escritos que possam trazer dano
a personalidade, a dignidade ou a integridade fisica ou psiquica de uma
pessoa, pér em perigo seu emprego ou degradar o ambiente de trabalho.

Nosso objetivo neste artigo € justamente destacar a importancia da cultura
organizacional como ferramenta estratégica na prevencdo e combate ao assédio
entendendo que a sua validade para todos os empregados, proporcionara um ambiente
equilibrado e com qualidade de vida. A gestdo de pessoas atua de forma a facilitar o
diagnéstico do clima coorporativo propondo posiveis mudancas e treinando gestores para
lidar com os mais diversos conflitos que o ambiente de trabalho possa gerar.

2 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional deve ter efeitos reais, ndo s6 nas palavras, mas nas
atitudes dos funcionarios, caso contrario ndo tera atingido seu objetivo. Isso s é possivel
com sua propagacao a partir de meios formais, de facil acesso e que promovam clareza
sobre seus propositos. Segundo Priscila Santos Faria e Gustavo Matos (2005), a
inexisténcia de canais que promovam o dialogo e a troca de ideias e opinides sao um
ponto critico nesse sentido.

O processo de comunicacao nas organizagdes € fundamental para empresas que
buscam minimizar impactos causados por seus relacionamentos e € uma importante
ferramenta para inibicdo de condutas identificadas como abusivas e néo profissionais em
seu ambiente. Essa relacdo entre comunicacado, cultura organizacional e assédio é
precisamente o tema deste artigo.

Quando observamos uma organizacdo, € necessario compreender que ela é
formada pelos mais diversos individuos, mas é preciso conciliar diferentes padrées de
conduta a partir de um conjunto de valores norteadores. Quando comportamentos
antiéticos e desrespeitosos sdo vivenciados e praticados pelos gestores e/ou
trabalhadores, demonstra-se que a cultura organizacional da instituicdo precisa ser
revista. Assim, em uma empresa, € preciso observar de perto qualquer comportamento

antiético que, mesmo institucionalizado, possa colocar em risco a convivéncia e o



11

funcionamento da organizacdo. Mentiras, fofocas, boatos, preconceitos, assédio sexual

e moral sdo apenas algumas manifestacfes da falta de ética (GAULEJAC, 2006).

2.1 A CULTURA ORGANIZACIONAL

A vida cotidiana segue certos padrbes, constituidos por objetivos socialmente
definidos. (FLEURY, 2002 apud RIBEIRO, 2004).

Quando existe a necessidade de se transmitir a um determinado grupo social
padrdo comportamental, surge a necessidade de legitimacdo, que compreende o
processo de explicar e principalmente justificar uma nova “ordem institucional”
(SAMPAIO, 2002).

Nessa perspectiva, € importante observar o universo simbolico que se cria em
torno dessa ordem institucional. A comunicacao talvez seja a esfera mais importante para
se estabelecer o universo simbélico de uma organizacédo e pode-se dizer que, ela se
divide em dois tipos: verbal e ndo verbal. A comunicacdo envolva a participacao,
transmissdo e trocas de conhecimento, que pode ser interna, quando O processo
acontece dentro da empresa, e externa, quando ultrapassa 0s seus limites
(GASPARETTO, 2014 apud BORCA, 2004).

A comunicacado é também o ponto de partida para a definicdo de uma cultura
organizacional. Para Robbins (2002), esta pode ser resumida em quatro funcdes basicas.
A primeira funcdo da cultura é informar, facilitando, assim, a tomada de decisGes dentro
da instituicdo. Em posse das informacdes necessarias, a tomada de decisao torna-se
mais assertiva.

A segunda é controlar, o que significa muita mais do que a mera observacgéo, mas
se refere ainda a capacidade de moldar o comportamento das pessoas das mais diversas
formas. Temos ainda a terceira funcéo: a expressdo emocional, ja que a cultura é também
a expressao coletiva dos sentimentos de satisfacdo e ou frustra¢des dos colaboradores.
E por fim, cabe a cultura organizacional motivar, que é capacidade de comunicar o que
precisa ser feito, avaliando o desempenho dos colaboradores e orientando sobre como

melhorar cada processo ou atitude esperada.
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Logo abaixo podemos compreender através de uma tabela como é complexo e
continuo o processo de construcdo da cultura organizacional de uma empresa. Pelas
categorias citadas pelos autores por quem nos orientamos, podemos tracar métricas para
compreender como € o relacionamento entre lideranga e seus colaboradores e também

como orientar as praticas de todos os profissionais para que caminhem em prol de um

objetivo comum.

Quadro 1: Categorias usadas para descrever a cultura

CATEGORIAS | ~ DEFINICOES AUTORES

Regularidades
comportamentais
observadas
guando as
pessoas
interagem

A linguagem que usam, 0s costumes e
tradicdes que desenvolvem e os rituais que
empregam em ampla variedade de
situagoes.

Goffman (1959; 1967)
James, Moore e Snyder
(1988)

Trice e Beyer (1985;
1993)

Van Maanem (1979)

Normas de grupo

Os padrdes e valores implicitos que se
desenvolvem em grupos de trabalho, como
a norma particular de “um dia de trabalho
justo por pagamento diario justo”.

Homans (1950)
Kilmann e Saxton (1983)

Valores Expostos

Principios e  valores articulados,
publicamente anunciados, que 0 grupo

declara ao tentar atingir, como “qualidade
de produto” ou “lideranga em prego”.

Deal e Kennedy (1982;
1999)

Filosofia Formal

Politicas amplas e principios ideolégicos
que orientam as agfes de um grupo em

relacdo a acionistas, funcionarios, clientes e
outros stakeholders.

Ouchi (1981)
Pascale e Athos (1981)
Packard (1995)

Regras do jogo

Regras implicitas, ndo escritas, difundidas
por toda a organizagdo; “os macetes” que
um novato deve aprender para tornar-se
membro aceito; “o jeito que fazemos as
coisas aqui”.

Schein (1968; 1978)
Van Maanen (1979)
Ritti e Funkhouser (1987)

Sentimento transmitido em um grupo pelo
layout fisico e 0 modo que os membros da

Ashkanasy, Wilderom e
Peterson (2000)

fazer certas coisas que passam de

Sllie organizacdo interagem entre si, com Schneider (1990)
clientes ou outros publicos externos. Tagiuri e Letwin (1968)
Competéncias especiais demonstradas | Argyris e Schon
Habilidad pelos membros de um grupo para| (1978) Cook e
ialt;sa €s realizar certas tarefas, habilidades de | Yanow (1993)

Henderson e Clark




geragao a geracéao, sem
necessariamente estar articuladas por
escrito.

(1990) Peters e
Waterman (1982)

Habitos de Modelos cognitivos compartilhados que

pensar, orientam as percepg¢des, o pensamento | Douglas (1986)

modelos e a linguagem usada pelos membros de | Hofstede (1991)

mentais e um grupo e ensinada aos novos | Van Maanen
paradigmas membros do inicio do processo de| (1979)Senge et
linguisticos socializacao. al. (1994)

L Entendimentos emergentes criados por | Geertz (1973)
Significados | e nros do grupo @ medida que | Smircich (1983)

compartilhados

interagementre si.

Van Maanen e
Barley (1984)
Weick (1995)

As formas pelas quais 0S grupos se
desenvolvem, que podem ou nao ser

“Metaforas apreciadas  conscientemente, mas | Gagliardi (1990)
raizes” ou tornam- se inseridos nos prédios, layouts | Hatch (1990)
simbolos de de escritorios e outros artefatos materiais | Pondy et al.
integracéao do grupo. Esse nivel de cultura reflete a | (1983) Schultz
resposta emocional e estética dos | (1995)
membros a medida que € contrastado
com a resposta cognitiva ou avaliativa.
Maneiras pelas quais um grupo celebra
Rituais e eventos-chave que refletem valores | Deal e Kennedy
celebracdes importantes ou “passagens” importantes | (1982;1999)
formais dos membros, tais como promogao, | Trice e Beyer (1993)

conclusdo de projetos importantes e
marcos.

13

Fonte: Adaptado de Schein (2009)

O quadro acima nos mostra como Sao numerosos e variados 0s elementos que
compdem a cultura organizacional e definem, assim, as relacdes dos colabores entre si
e com a empresa. Alguns desses elementos sdo declarados, como a filosofia formal da
empresa, que costuma ser comunicada ndo apenas aos funcionarios como ao publico
em geral. A filosofia caminha junto dos valores expostos, que € a base para a misséo e

visdo da organizacéao.
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Os elementos declarados séo a base para outros implicitos, que ndo sdo menos
importantes na constituicdo do clima no ambiente de trabalho. A regularidade
comportamental, as normas de grupo e as regras do jogo resultam do modo como os
colaboradores perceberam ou assimilaram a cultura explicitamente imposta.

Quando Snyder (1988) observou o comportamento do grupo e suas interacoes,
percebeu que as pessoas costumavam se aproximar por empatia, fator importante para
o relacionamento interpessoal no trabalho. A atencdo ao que se diz na linguagem verbal
e nao verbal e o saber ouvir sdo condi¢cdes importantissimas para se estabelecer e
fortalecer o vinculo. Kilmann e Saxton (1983) mostram que as normas do grupo revelam
principios do que se considera justo e aceitavel na prestacéo do servico e na recompensa
(salario) paga aos funcionarios.

Os valores expostos da empresa sao suas motivacoes, as diretrizes que a guiam
e fazem com que se mantenha ativa no mercado com um foco e objetivos a serem
alcancados (DEAL; KENNEDY,1982). Segundo Packard (1995), a filosofia formal aponta
o caminho a ser seguido, comunicando a todos os envolvidos quais sédo as convic¢cdes
da empresa na prestacao de servicos.

No dia a dia da empresa, existem formas de atuacao que facilitam o andamento
dos trabalhos a serem executados. Schein (1981) chama isso de “o jeito que fazemos as
coisas aqui”, e nada mais é do que as regras para se jogar aquele jogo.

Ja Peterson (2000) mostra que o clima organizacional é o conjunto de sentimentos
e percepcbes que as pessoas tém sobre o trabalho, a empresa e o ambiente que
proporciona a seus funcionarios. Essa percepcao pode ser positiva ou negativa e variar
de setor para setor. O clima depende de varios aspectos como a relacdo entre os
colaboradores e a chefia, as ferramentas utilizadas no trabalho e a maneira como os
trabalhos séo realizados.

O processo de socializacdo gera significados compartilhados que ajudam no
fortalecimento e na construcdo da cultura organizacional, a medida que os individuos
interagem entre si. Os simbolos de integracdo e os rituais ou celebracdes formais, além
de refletirem as respostas emocionais dos membros, servem para marcar conquistas,
processos concluidos ou projetos importantes. (GAGLIARDI; TRICE; BEYER, 1993)
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Para Endo (2015), quando ocorre um desalinhamento entre cultura organizacional
e a estratégia da organizacdo, ha prejuizo nos resultados esperados. Isso pode gerar,
inclusive, dano a reputacdo da empresa, uma vez que 0s valores organizacionais
comunicados a sociedade ndo devem se afastar daqueles concretamente vividos por
seus funcionarios. Assim, outro ponto que autor define como crucial € a imagem da
empresa, tanto para seus colaboradores quanto no mercado em que ela esta inserida.
Essa imagem é definida pelo autor como “a aura que exala seus valores, seus principios

e sua filosofia da empresa”. Em relacéo a esse assunto, Silva diz que:

Para alcancar um nivel mais profundo de compreensao da cultura
organizacional, decifrar o padrao e prever o comportamento futuro, é
necessario adentrar no nivel dos Pressupostos Basicos, que “de modo
geral sdo tdo naturais que as pessoas nao questionam ou ndo se dao
conta que os mesmos orientam seus comportamentos” (SILVA, 2001, p.
40).

Por isso, € equivocada a ideia de que a competitividade possibilita maior
desempenho entre os colaboradores. Lancar méo de praticas que impulsionem a busca
do melhor desempenho profissional sem balizar limites pode ser a engrenagem para
comportamentos abusivos, utilizados como justificativas para alcance de objetivos.

Ha reacbes que ambientes toxicos causam como: a desmotivacao, baixo
interesse, problemas emocionais e estresse que dificultam a comunicacéo. A diferenca
cultural dos individuos em ambientes que estimulam a desigualdade, preconceito e
bullying ajudam a constituir estas barreiras.

Como se V&, existe uma enorme lacuna entre 0 que se quer transmitir e o que é
entendido pelo receptor da informacdo, o que faz muitas vezes a comunicagcdo ser
ineficaz. Para ser um bom emissor de comunicados ou transmissor de ideias, €
necessario lancar mao de técnicas que envolvam principios basicos para boa
comunicacdo. Ter um discurso fundado e constante, ser direto, ndo deixar diavidas e
principalmente ser empatico, pois a percepcédo e entendimento do outro vai muito além
dos nossos limites, e existem barreiras entre emissor e receptor inevitavelmente.

Um bom planejamento com profissionais capacitados e que tenham como missao
e visao levar as estratégias organizacionais de forma profissional, respeitosa e segura

sédo fundamentais para o processo de comunicagéo assertiva. Para se estabelecer essa
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estratégia, deve-se ter como ponto inicial o envolvimento de todos os niveis hierarquicos,
com o objetivo de promover interacdo e inclusdo. Isso contribui para quebra de
paradigmas e barreiras no processo, evitando falhas e buscando os melhores resultados

e conexao entre todos os envolvidos.

2.2 ASSEDIO MORAL

Vale destacar a distingdo entre assédio moral e a pressao por resultados. Nao é
imoral ou ilegal trabalhar em ambientes que exigem metas e estabelecem prazos, mas é
necessario estabelecer o limite entre a exigéncia de resultados e abusos. Os abusos
comecam quando percebemos comportamentos que envolvam ameacas, ainda que
indiretas, ofensas expondo e humilhando profissionais, 0 que ja configura a pratica de
assédio moral.

Abalar emocionalmente profissionais com comportamentos inadequados, com
ameaca de perda de emprego, atinge diretamente os profissionais e leva a baixa
produtividade e alimenta a pratica do assédio moral. O assédio ndo se restringe a eventos
isolados, mas em comportamentos repetidos e persistentes. (EINARSEN et al., 2011,
FREITAS; HELOANI; BARRETO; 2008).

E preciso buscar melhorias no desempenho organizacional e gerencial. A falta de
preparo dos gestores na conducado de atividades relacionadas a gestdo de pessoas €,
inclusive, uma das causas de assédio moral no ambito empresarial, pois faz com que
regras sejam quebradas, normas e condutas que nem sempre sdo expressas de maneira
formal, mas que sdo necessarias para fortalecer os lacos entre empresa e colaboradores.
Uma equipe desalinhada aos valores da empresa pode gerar danos a imagem da
empresa e consequentemente a competividade junto aos seus mercados. (GOMES et
al., 2018)

Curvello (2012) mostra que quando uma boa cultura organizacional é estruturada
e posta em pratica, ela serve para humanizar as relacbes na empresa, tornar 0s
funcionarios mais conscientes do seu papel, distinguir o nivel de conhecimento deles
sobre determinado assunto de interesse, integra-los melhor ao ambiente de trabalho e

ajuda-los a alcangar os objetivos da empresa.
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Falando sobre a constru¢do e o correto entendimento da cultura organizacional,

Santos mostra que:

O aprendizado organizacional esta mais relacionado ao grupo do que ao
individuo. Dentre as caracteristicas da aprendizagem organizacional,
destacam-se: 0 entendimento da empresa e do ambiente externo em uma
visdo sistémica, maior capacidade de tomada de decisdo dos
funcionarios, compartilhamento de visdao e informacdo e relacbes
profissionais com maior confianga entre os membros. Como terceira
dimensao competitiva, apresenta a gestdo da cultura organizacional como
‘os valores organizacionais que formam a base da formulagdo da
estratégia e orientam o relacionamento entre as varias equipes de uma
organizacao. (SANTOS, 2000, p. 38)

Neste sentido, a criagdo de canais de comunicacdo entre a organizacao e seus
publicos, buscando construir confianca muatua e credibilidade (interna e externamente),
torna- se essencial para o combate e publicidade de casos de assédio. (GUEDES; SILVA;
SANTOS, 2014)

Dentro de uma organizacéo, um individuo pode utilizar da sua posi¢ao hierarquica
privilegiada para praticar o assédio moral. Quando ocorre dessa forma, podemos dizer
gue o “bindmio empregado-supervisor caracteriza melhor uma relacéo desigual de poder,
em que o poder da posi¢ao da ao supervisor a capacidade de recompensar ou coagir’
(ROBINS, 2008). Sobre este tipo de assédio Parreira (2007) diz que as vitimas
geralmente apresentam mais qualidades do que imaginam ter e seus agressores
selecionam aquilo que a vitima possui de mais atraente, competente, popular ou bem-
sucedida.

Outro ponto importante € que o assédio pode ser praticado pelo préprio patrdao ou
pelos prepostos, outros empregados, gerente, etc. Ou seja, qualquer colaborador da
empresa pode ser causador de assédio moral. H4 de se destacar, porém, que néao
podemos confundir assédio moral com as exigéncias do poder diretivo da empresa. Ou
seja, no mercado de trabalho, as empresas irdo exigir do empregado que este atue com
diligéncia, produtividade, afinco, honestidade e dé resultados. E preciso saber separar a
conduta comum de exigir a realizacédo do trabalho com a maxima exceléncia, da conduta
de conseguir isso denegrindo a dignidade do empregado.

Para exemplificar as diversas situacdes de assédio vemos abaixo como de fato ele

pode ocorrer no dia a dia de uma empresa.



CATEGORIAS SITUACOES

= Retirar da vitima a autonomia;

= Né&o lhe transmitir mais as informacOes Uteis para arealizagdo de tarefas;

= Contestar sistematicamente todas as suas decisoes;

= Criticar seu trabalho de forma injusta ou exagerada;

= Priva-la do acesso aos instrumentos de trabalho: telefone,fax, computador, e outros;

= Retirar o trabalho que normalmente Ihe compete;

= Dar-lhe permanentemente novas tarefas;

= Atribuir-lhe proposital e sistematicamente tarefas inferioresas suas competéncias;

= Atribuir-lhe proposital e sistematicamente tarefassuperiores as suas competéncias;
= Pressiona-la para que ndo faga valer seus direitos (férias,horarios, prémios);

= Agir de modo a impedir que obtenha promogao;

= Atribuir a vitima, contra a vontade dela, trabalhosperigosos;

= Atribuir a vitima tarefas incompativeis com sua salde;

= Causar danos em seu local de trabalho;

= Dar-lhe deliberadamente instrugGes impossiveis deexecutar;

= Né&o levar em conta recomendacdes de ordem médicaindicadas pelo médico do trabalho;
= Induzir a vitima ao erro.

Deterioragédo

Proposital das

Condices de
Trabalho

A vitima é interrompida constantemente;

Superiores hierarquicos ou colegas ndo dialogam com avitima;
A comunicagdo com ela é unicamente por escrito;

Recusam todo contato com ela, mesmo o visual;

E posta separada dos outros;

Ignoram sua presenga, dirigindo-se apenas aos outros;

Proibem os colegas de Ihe falar;

Ja ndo a deixam falar com ninguém;

A direcdo recusa qualquer pedido de entrevistas.

Isolamento e
Recusa de
Comunicagéo

CATEGORIAS SITUACOES

o Utilizam insinuagGes desdenhosas para qualifica-la;

e Fazem gestos de desprezo diante dela (suspiros, olharesdesdenhosos, levantar de ombros,
etc.);

E desacreditada diante dos colegas, superiores ousubordinados;

Espalham rumores a seu respeito;

Atribuem-lhe problemas psicoldgicos (dizem que é doentemental);

Zombam de suas deficiéncias fisicas ou de seu aspectofisico; é imitada ou caricaturada;
Criticam sua vida privada;

Zombam de suas origens ou nacionalidade;

Implicam com suas crencas religiosas ou convicgdespoliticas;

Atribuem-Ihe tarefas humilhantes;

E injuriada com termos obscenos ou degradantes.

Atentado Contra a
Dignidade

Ameacas de violéncia fisica;

Agridem-na fisicamente, mesmo que de leve, é empurrada,fecham-lhe a porta na cara;
Falam com ela aos gritos;

Invadem sua vida privada com ligaces telefonicas oucartas;

Seguem-na na rua, é espionada diante de domicilio;

Fazem estragos em seu automovel;

E assediada ou agredida sexualmente (gestos ou propostas);

Né&o levam em conta seus problemas de saude.

Violéncia
Verbal, Fisica
ou Sexual

Fonte: Adaptado Hirigoyen (2006)
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Ao observar a realidade brasileira, Nunes (2016) aponta que se identificou a
existéncia de alguns elementos que favorecem e/ou sustentam as praticas culturais de
assédio moral: a impunidade; a relacdo entre trabalhadores novos e antigos; falta de
preparo para executar atividades ou exercer cargos de chefia; distancia entre tarefas
propostas e tarefas executadas; afastamento entre discurso e a prética.

Parreira (2007) explica que o assédio moral vertical pode acontecer de forma
descendente quando vem do chefe para o funcionario ou ascendente praticado do
funcionario contra o chefe (em geral, € coletivo, ou seja, varios funcionarios perseguem
o chefe). Quando ocorre de forma horizontal (praticado por pessoas da mesma posi¢cao
ou posi¢cao semelhantes), pode ser coletivo, com varias pessoas contra uma, e indireto
ou a distancia, quando o chefe para ndo ser descoberto, manipula outros funcionarios

para perseguir um alvo em seu lugar.

2.3 O PAPEL DA GESTAO DE PESSOAS NO CONTROLE DO ASSEDIO

Diante desses desafios surge a importancia da area de gestao de pessoas dentro
da empresa. Para Ventura (2014), a gestado de pessoas era vista de forma mecanicista,
e suas unicas funcdes eram execucao de atividades administrativas como, por exemplo,
a execucdo do pagamento dos profissionais, do vale transporte, entrega dos
equipamentos de seguranca do trabalho e demais atividades determinadas pela
legislacéo trabalhista.

Com passar do tempo, compreendemos que a propria nomenclatura também
evoluiu:

Desde a década de 90, uma das areas empresariais que mais sofreu
mudancas foi a area de recursos humanos (RH), tendo como principal
alteracdo, a sua denominacdo de administracdo de recursos humanos
(ARH) para expressbes como gestdo de pessoas (GP), gestdo com
pessoas, gestdo de talentos, entre outros. A mudanca na terminologia é
focada em assegurar identidade no desenvolvimento das politicas, das
praticas e dos processos de gestdo (SANTOS; MELO; CORREA, 2018,
P.60).
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Entende-se que hoje os profissionais da area de gestdo de pessoas ndo séo
apenas conhecedores de técnicas e métodos de administracdo de pessoal: eles
passaram a ter extrema importancia na elaboracdo das estratégias das empresas,
influenciando diretamente no clima organizacional. Atualmente, parte-se do
entendimento de que a gestdo de pessoas deve ter uma atuagcdo estratégica e nao
apenas atue em atividades rotineiras, de modo que a area deva contribuir efetivamente
para a formulacao e a implementacéo das estratégias organizacionais de curto, médio e,
principalmente, de longo prazo (MASCARENHAS, 2020).

Quando abordamos o tema do clima organizacional, Neves (2000) traz algumas
observacgdes importantes. O autor relata que o clima em uma empresa € considerado
como uma manifestacdo das caracteristicas da organizacao e € exterior ao individuo, ou
seja, o individuo € influenciado pelo contexto e pela estrutura da empresa. Os fatores
(dimenséao, estrutura, tecnologia) existem independentemente das percepcdes dos
sujeitos, dai se considerar o clima mais como um atributo organizacional do que
individual.

Neste sentido, o clima é definido como as caracteristicas que distinguem uma
organizacao de outra e que influenciam o comportamento das pessoas dentro dela. Em
uma perspectiva psicologica, o autor defende que o clima é a forma que o individuo
entende o seu ambiente de trabalho, refletindo os valores e necessidades. Ja na
perspectiva psicossocial, 0 autor mostra que o clima se constitui na interacdo entre os
individuos dentro da organizacéo, sendo, portanto, sua base os acordos partilhados pelos
sujeitos. Por fim, Neves (2000) mostra que na perspectiva cultural o clima é percebido
como a manifestacao da cultura no ambiente caracterizada pelas relacdes do grupo.

A semelhancga entre a cultura e o clima organizacional, € que ambas
concentram a sua andlise na forma como os participantes experimentam
e dao significado as organizacdes, “procurando ambos compreender um
fendmeno psicolégico que radica no significado partilhado acerca de
certos aspectos desse contexto organizacional, o qual influencia as
atitudes e os comportamentos, quer dos individuos quer dos grupos”. No
entanto, relativamente a este aspecto Chambel e Curral afirmam que
guando num mesmo contexto estas percepgfes individuais séo
partiihadas pelos diferentes individuos, podemos falar entdo em clima
organizacional, assim, esta é assim uma variavel que existe quer ao nivel
individual, quer ao nivel organizacional. No caso da cultura, o nivel de
andlise é apenas o organizacional. (CHAMBEL, 2008; CURRAL apud
NEVES, 2000, P36).
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Quando o colaborador esta inserido em um ambiente de trabalho toxico e que
promove repetida vezes o desgaste psicoldgico, Tolfo (2015) diz que figura do gestor de
RH precisa ter uma postura defensora dos direitos dos funcionarios, propondo mudancas
como: institucionalizacdo de espacos de confianga para a comunicagao interna (grupos
de debate, espacos de escuta e ouvidoria); treinamento de estilos e praticas de lideranca
gue garantam o respeito as individualidades; justica organizacional, por meio da
aplicacdo igualitaria de regras e normas a todos os funcionarios; preparacéo dos gestores
(treinamento e desenvolvimento de capacidade) para administrar conflitos; clima social
aberto e respeitoso, tolerante a diversidade, que aceita 0s atritos e procura administra-

los; criacdo e manutencao de uma cultura organizacional avessa ao assedio moral.

2.4 AS DIFERENTES FACES DO ASSEDIO

O assédio no ambiente de trabalho € um obstaculo que prejudica o
desenvolvimento profissional dos trabalhadores. Com a chegada da pandemia do
Coronavirus, observou-se que, mesmo com o distanciamento social entre pessoas (home
office ou trabalho remoto), esse mal social continuou acontecendo nas reunides online e
conversas via aplicativo. O Linkedin, maior rede profissional do mundo, constatou um
aumento de 55% no volume de conversas entre usuarios no periodo de marco de 2019
a marco de 2020 (THINK EVA, 2021).

Uma pesquisa realizada pela Think Eva e Linkedin mostrou que 47,12% dos
participantes ja foram vitimas de assédio sexual no ambiente de trabalho. A grande
maioria dessas vitimas € composta por mulheres negras (52%) e mulheres que recebem
entre dois e seis salarios minimos (49%). Os dados da pesquisa ainda revelam uma maior
incidéncia de casos nas regifes Norte e Centro-Oeste, respectivamente 63% e 55 %. Em
relacédo a faixa salarial, as que possuem maior poder aquisitivo sdo as menos afetadas,
cerca 8,1 % com rendimento superior a 6 salarios (THINK EVA, 2021).

Comportamentos abusivos tendem a se apresentar de forme metddica, € como se
pudéssemos afirmar. todo abusador parece montar um método. Leves mentiras,

comportamentos desrespeitosos em tom de brincadeira inicialmente e que
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progressivamente vao se tornado inoportunos. Esse comportamento tende a se vincular
ao individuo em seus circulos de vida, seja no ambiente profissional ou pessoal.

O assédio moral funciona como uma chave que fecha portas e estimula o
isolamento, por isso ele estd sempre disfarcado de perseguicao, intolerancia e atos de
discriminacdo de formas diversas. Isso causa um enorme dano a vitima da situagéo,
violando sentimentos como o de dignidade.

Diego Lemos Maciel cita Darcanchy (2006) para afirmar que o assédio moral faz
com que a vitima perca sua autoestima e motivagao para o exercicio de suas atividades
laborais, sentindo-se culpado por seus erros e indtil diante de seu superior.

Barreto e Heloani (2015) corroboram essa ideia, afirmando que o assédio moral
se relaciona a uma forma de terror que parte de um ato de intolerancia, racismo ou
discriminagdo e que posteriormente se transforma em perseguigdo, isolamento,
negacao de comunicacao, sobrecarga ou esvaziamento de responsabilidades e grande
dose de sofrimento.

Menezes (2005) sugere outras atitudes por meio das quais o assédio moral pode
ser expresso:

[...] rigor excessivo, confiar tarefas indteis ou degradantes,
desqualificacdo, criticas em publico, isolamento, inatividade forcada,
ameacas, exploracdo de fragilidade psiquicas e fisicas, limitacdo ou
coibicdo de qualquer inovacao ou iniciativa do trabalhador, obrigacao de
realizar autocriticas em reunides publicas, exposicao ao ridiculo (impor a
utilizacdo de fantasia, sem que isso guarde qualquer relagdo com sua
funcdo; inclusdo no rol de empregados de menor produtividade);
divulgacao de doencas e problemas pessoais de forma direta e/ou publica
(MENEZES, 2005, p. 35).

A sensacao de impunidade nos casos de assédio chama a atencdo na pesquisa
realizada pela Think Eva e Linkedin, mostrando que 1 em cada 6 vitimas de assédio
sexual no ambiente de trabalho pede demisséo e 35% afirmam ter a sensacdo de medo
constante. Para a grande maioria (78, 4%) a impunidade € maior barreira de denuncia,
muitas das respondentes (63.8 %) relatam que as politicas ineficientes da empresa
favorecem os agressores e 63% apontam o medo como fator preponderante para nao
realizar a denuncia. Nesse contexto a sensacao de impoténcia diante do ocorrido faz as
vitimas adotarem uma postura de siléncio e soliddo. Em alguns casos elas preferem

dividir o acontecimento com pessoas mais proximas de confianga (THINK EVA, 2021).
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Estratégias como: dizer, claramente, ndo ao assediador(a), e evitar permanecer
sozinha(o) no mesmo local que o(a) assediador(a), principalmente em ambiente fechado
ou isolado; anotar, com detalhes, todas as abordagens de carater moral ou sexual
sofridas: dia, més, ano, hora, local ou setor, nome do(a) agressor(a), colegas que
testemunharam os fatos, conteddo das conversas e 0 que mais achar necessario; dar
visibilidade, procurando a ajuda dos colegas, principalmente daqueles que
testemunharam o fato ou que sdo ou foram vitimas; buscar apoio junto a familiares,
amigos e colegas e comunicar aos superiores hierarquicos, bem como informar por meio
dos canais (GONCALVES, 2020).

Hirigoyen (2010) ainda lista uma série de caracteristicas especificas do assédio
moral como:

Recusar a comunicacdo direta: 0 agressor recusa-se a explicar sua
atitude. Essa negacdo paralisa a vitima, que nao pode se defender, o que
possibilita a continuidade da agressdo. Recusando-se a mencionar o
conflito ou a discuti-lo, o agressor impede o debate que poderia levar a
solugdo. Desqualificar: A agressao ndo se da abertamente, pois isso
poderia permitir um revide; ela é praticada de maneira subjacente, na linha
da comunicacdo ndo-verbal: suspiros seguidos, erguer de ombros,
olhares de desprezo, ou siléncios, subentendidos, alusbes
desestabilizastes ou malévolas, observacdes desabonadoras. Pode-se,
assim, levantar progressivamente a duvida sobre a competéncia
profissional de um empregado, pondo em questéo tudo que ele faz ou diz.
Por serem indiretas, é dificil defender-se dessas agressfes. Vexar: fixar
objetivos impossiveis de serem atingidos, obrigando a pessoa a ficar até
tarde da noite, a voltar nos fins de semana, para ver, em seguida, esse
trabalho tdo urgente ser jogado no lixo. Ou podem ser igualmente
agressoes fisicas, mas nao diretas, negligéncias que provocam acidentes:
objetos pesados que caem, como que por acaso, nos pés da vitima. Isolar:
Quando alguém esta sozinho, é muito dificil de rebelar-se, sobretudo se
ja lhe fizeram crer que todo mundo esta contra ele. Induzir ao erro: Um
meio bastante habil de desqualificar uma pessoa consiste em induzi-la a
cometer uma falta ndo sé para critica-la ou rebaixa-la, mas também para
que tenha ma imagem de si mesma. (HIRIGOYEN apud KOSOP, 2020,
p. 80)

Em geral, Nunes (2016) aponta que as mulheres sdo mais assediadas com
intimidacdes, piadas rudes e ofensas sobre o fisico e as vestimentas, enquanto os
homens buscam isolamento e utilizam- se praticas que ofendam a virilidade. Embora
ambos 0s sexos sejam vitimas de agressao simbdlica em seu ambiente de trabalho, é

importante lembrar que, segundo pesquisas, mulheres costumam ser perseguidas do que
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homens — isso se ndo levarmos em consideragcdo 0s géneros ndo-binarios, o que
demandaria talvez um estudo especifico, por se tratar de uma pauta mais recente e ainda
menos observada pelas empresas.

Garcia (2013) ressalta que as organizacgdes de trabalho sdo um terreno de dominio
historicamente masculino. Sabe-se que a igualdade de género ainda néao se fez plena,
mas é fruto de muita luta. Para o autor, a subordinacdo das mulheres é histérica, tendo
sido restritas por muito tempo a atividades como o cuidado do lar e dos filhos. E, ainda
gue hoje sejam aceitas em outras esferas sociais, dificilmente estdo em par de igualdade
com os homens.

Em maio de 2019, no Brasil, a Camara Federal aprovou um projeto de lei que torna
0 assédio moral crime. Segundo o projeto o Projeto de Lei 4742/01, que tipifica, no Cédigo
Penal (CP), e a pena para o crime sera de detencédo de um a dois anos, podendo ser
aumentada em um tergo se a vitima tiver menos de 18 anos. Foi aprovada ainda uma
emenda da relatora, deputada Margarete Coelho. Segundo esta, o0 crime sera
caracterizado quando alguém ofender reiteradamente a dignidade de outro, causando-
Ihe dano ou sofrimento fisico ou mental no exercicio de emprego, cargo ou funcéo
(AGENCIA CAMARA DE NOTICIAS, 2019).

Barreto e Heloani (2015, p. 557) afirmam, assim, que:

O assédio moral € um processo complexo, e, devemos evitar conceitos
simplistas, inaptos ou inadequados sobre o que € ou ndo €, em uma va
tentativa de dar conta de todas as variaveis, geradas de uma constelacao
de danos morais que atingem a dignidade, a salde, a liberdade e a
personalidade, impondo dor e violando direitos fundamentais”. O
consenso sdo as implicacbes para a saude e a vida da classe
trabalhadora: humilhacdes, tortura psicoldgica, inseguranca e medos.

Segundo Heloani (2005), algumas empresas adotam os codigos de ética e de
conduta, como forma de coibir situagcdes ou procedimentos que possam denegrir a
dignidade humana, criando também métodos e canais, para que o trabalhador agredido
tenha acesso a meios sigilosos para denuncia. Quando as empresas entenderem que o
maior capital sdo os trabalhadores, a criacdo de processos de humanizacao deixara de
ser teoria e estes passardo a compor a cultura organizacional.

Embora seja da empresa a responsabilidade de zelar pelo ambiente de trabalho,

também é possivel que os proprios funcionarios ajam coletivamente para coibir o assédio.
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Esse tipo de iniciativa pode pressionar os gestores a estabelecer medidas mais concretas
para a constru¢do de uma cultura organizacional pautada em valores éticos. Barion e
Rossi (2015) defendem, por exemplo, a criacdo de grupos de trabalhadores preparados
para prevenir e intervir na eminéncia do assédio.

O efeito do assédio moral na vida das pessoas traz sérias complicacdes, em
especial no que tange ao desenvolvimento de doencgas psiquico-emocionais. Dessa
forma, é essencial preservar a salde mental dos trabalhadores e um dos caminhos é
adotar medidas de prevencdo e a criacdo de ambientes saudaveis mantendo relacées de
confianga e equidade entre os individuos. (BOBROFF & MARTINS, 2013)
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3 CONCLUSAO

Segundo inumeros estudos sobre cultura organizacional, 0 modo como as pessoas
agem e resolvem seus problemas nas organiza¢des ¢é influenciado pelas mais diversas
experiéncias pessoais e profissionais, assimiladas ao longo da sua trajetoria profissional.
Isso significa que a empresa pode, em alguma medida, moldar o comportamento dos
seus funcionarios, ao menos dentro das rela¢cfes de trabalho.

A cultura organizacional, no entanto, ndo € estabelecida da noite para o dia, mas
sim, por meio de processos institucionais bem definidos, que estimulem a repeticdo de
hébitos sociais saudaveis e sua consequente aceitacdo. Toda capacidade psicossocial
do trabalhador passa por interferéncias, que ao longo do tempo formam a maneira como
ele enxerga e absorve os valores, principios e as distor¢des dos padrdes reproduzidos a
sua volta.

Por mais que a nossa sociedade esteja mergulhada em um ambiente empresarial
competitivo e dinamico, a valorizacao do outro, seja em suas capacidades ou limitacoes,
nao pode ser esquecida e muito menos desprezada. Assim, € preciso ndo apenas
estabelecer regras e métodos que assegurem o bem-estar de todos, mas também zelar
pelo seu cumprimento.

A busca por resultados precisa andar lado a lado com ambientes profissionais mais
humanizados, com a criacéo e a implementacédo de regras que assegurem a liberdade
de o funcionario expor seu descontentamento do profissional e com uma justa aplicacéao
dos mecanismos de controle do ambiente coorporativo.

Além de regras gerais para que se evite um ambiente de trabalho toxico para todo
e qualquer funcionario, é preciso dar especial atencdo ao sexo feminino e a outras
minorias de género, raca e renda, por serem estas as mais vulneraveis, dentro ou fora
da empresa. A capacidade profissional ndo pode ser medida, assim, por caracteristicas
demograficas, mas pelo proprio compromisso com o trabalho. A busca pela igualdade
precisa combater os preconceitos enraizados de maneira que, o dialogo produza
mudancas efetivas tanto na forma de pensar quanto na maneira de agir.

As regras internas também sdo uma forma de prevencédo do assédio no ambiente

de trabalho: elas devem ser somadas as politicas de conscientizacdo e aplicadas de
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forma igual a qualquer funcionario, independentemente de seu cargo ou funcdo na
empresa.

Com a modernizagcdo da gestdo de pessoas e a quebra de paradigmas
organizacionais, os colaboradores tém tido mais conhecimento sobre o que é o assédio,
além de ter mais voz e meios para impedir essas situacées dentro de uma empresa. E
vélido ressaltar que as empresas devem fornecer treinamento continuo aos lideres de
equipe, para que este torne-se capaz de inspirar pessoas, agindo de forma coerente na
busca por resultados. Além disso, permitir que o trabalhador se expresse e faca criticas

— horizontais ou verticais — também € um meio de prevenir o assédio no ambiente laboral.
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