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RESUMO

A pesquisa teve por objetivo a analisar o papel dos gestores nas organizagdes, no
gerenciamento das situacdes que se caracterizam como asseédio moral e quais as estratégias da
gestdo diante destes fatores que podem condicionar o clima organizacional. O foco central foi
analisar a percepc¢do e a postura dos gestores em relacdo ao assédio moral e a forma como
interagem com estas situacdes, seja ela no nivel vertical (descendente ou ascendente),
horizontal e misto, bem como coletivo (praticado por vérios colaboradores). Na literatura,
pesquisas trazem uma visdo dos funciondrios que sdo assediados no ambiente de trabalho por
situacBes de assédio moral descendente, ou seja, quando a vitima é assediada por sua chefia.
Quanto ao método, a pesquisa se caracteriza como uma pesquisa qualitativa exploratoria
desenvolvida por meio de um estudo de caso. A coleta de dados foi por meio de entrevistas
individuais em profundidade. Os dados foram analisados a partir da técnica analise de
contelido, textualmente, identificando-se os pontos de convergéncia e divergéncia entre 0s
entrevistados. A partir das andlises foi possivel concluir que ha pontos comuns e dissonantes
na abordagem do problema, bem como o papel que a lideranca exerce frente as situacfes de
assédio moral no ambiente corporativo.

Palavras-chave: Assédio Moral; Conduta abusiva; Conflito profissional; Lider.
1 INTRODUCAO

Ap0s o inicio da industrializacdo, com o crescimento da populacdo mundial, resultou
a transformacdo dos meios e formas de producdo. Em razdo do consumo em massa, do
aumento da competicdo por espaco no mercado nacional e internacional, e pela prépria
sobrevivéncia das organizacGes, houve consequéncias para todos: a precariedade do emprego,
a flexibilizagdo das relagdes de trabalho, o ritmo acelerado da economia, 0 interesse em
reduzir os custos de trabalho, o crescimento do desemprego, a terceirizacao, o crescimento do
setor informal, a tendéncia a contratacdo por tempo determinado, dentre outras (FILHO;
SIQUEIRA, 2008).

O desemprego e a competitividade existentes, no ambito mundial, assolam as
economias modernas e podem contribuir na compreensdo dos fatores que favorecem as
praticas de assédio, uma vez que, diante deste cenario, profissionais acabam se sujeitando a
situages constrangedoras e indesejaveis em seus ambientes de trabalho, por medo de perder
seu emprego (FREITAS, 2001). Se por um lado, as empresas produzem violéncia e mal-estar,
também sdo responsdveis por suas acgles e consequéncias. Este processo evidencia a
adaptacdo dos seres humanos as modificagfes ocorridas no mundo em todos 0s aspectos,
principalmente no trabalho que representa parte da vida humana. Esta acepgdo conota o
trabalho como processo que se estende além da sobrevivéncia, o que atualmente, significa
considerar trabalho e satde no trabalho como direitos de cidadania (BOBROF; MARTINS,
2013).

As multiplas facetas da violéncia no trabalho devem ser enfrentadas por diferentes
atores, sendo que a construcdo de ambientes de trabalho segura e saudavel deve ser objetivo a
ser perseguido por individuos, grupos, empresas e instituicdes permanentemente (FREITAS,
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2008; BARRETO, 2008). Dito isso, emerge a importancia dos gestores, enquanto atores
sociais que lidam diretamente com a violéncia no trabalho, sendo também responsaveis pelo
clima organizacional.

Este artigo estda organizado em se¢des, a segunda secdo apresenta o referencial
tedrico, em que aborda os temas assédio moral, consequéncias do assédio moral e a
abordagem preventiva do assédio moral na organizacdo. Na terceira secdo segue descrita a
metodologia da pesquisa, em que sdo apresentadas as técnicas de coleta e analise dos dados.
Na quarta secdo segue a analise dos resultados. Na quinta secdo, segue as consideracdes
finais, onde sé@o descritos os resultados frente ao objetivo da pesquisa, limitacGes da pesquisa
e sugestdes de pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 ASSEDIO MORAL

Assédio moral no trabalho € definido como conduta abusiva (gesto, palavra,
comportamento, atitude) que atente, por sua repeticdo ou sistematizacao, contra a dignidade
ou integridade psiquica ou fisica da pessoa, ameagando seu emprego ou o clima de trabalho
(HIRIGOYEN, 2002). Entende-se como conduta abusiva, de natureza psicoldgica, fato que
atenta contra a dignidade psiquica, de forma repetitiva e prolongada e que expde o trabalhador
a situacfes humilhantes e constrangedoras, capazes de causar ofensa a dignidade ou a
integridade psiquica, e que tenha por efeito excluir a posicdo do empregado ou deteriorar o
ambiente de trabalho, durante a jornada de trabalho no exercicio de suas fungbes
(NASCIMENTO, 2014).

O assédio moral no trabalho pode ser caracterizado como uma conduta abusiva,
intencional, frequente e repetida, que ocorre no ambiente de trabalho e que visa diminuir,
humilhar, vexar, constranger, desqualificar e demolir psiquicamente um individuo ou um
grupo, degradando as suas condi¢des de trabalho, atingindo a sua dignidade e colocando em
risco a sua integridade pessoal e profissional (FREITAS; BARRETO, 2008).

Para Leymann (1990) o assédio moral (ou terror psicoldgico/psicoterror) envolve
comunicacdo hostil e ndo ética, direcionada de um modo sistematico por um ou mais
individuos que, durante o assédio, cujo assediado é posto em uma posicdo desamparada e
indefesa, sendo mantida nesta condi¢do por meio de ac¢les hostis, a base do assédio moral no
local de trabalho é uma situacdo conflitiva mal resolvida.

A caracterizacdo do assédio moral acontece pela degradacdo deliberada das
condicdes de trabalho em que prevalecem atitudes e condutas negativas dos chefes em relagéo
a seus subordinados, constituindo uma experiéncia subjetiva que acarreta prejuizos praticos e
emocionais para o trabalhador e a organizacdo (BARRETO, 2000). Neste caso, a vitima
escolhida ¢ isolada do grupo sem explicacGes, passando a ser hostilizada, ridicularizada,
inferiorizada, culpada e desacreditada diante dos pares. Estes, por medo do desemprego e a
vergonha de serem também humilhados, associado ao estimulo constante a competitividade,
rompem os lacos afetivos com a vitima e, frequentemente, reproduzem e ritualizam aces e
atos do agressor no ambiente de trabalho, instaurando o pacto da tolerancia e do siléncio no
coletivo, enquanto a vitima vai gradativamente se desestabilizando e fragilizando, perdendo
sua autoestima (BARRETO, 2000).

O assédio moral ndo deve ser confundido com estresse, conflito profissional, excesso
de trabalho, exigéncias no cumprimento de metas, falta de seguranca, trabalho em situacéo de
risco ou ergonomicamente desfavoravel (HIRIGOYEN, 2002). Nesta secdo é descrito as
diferentes formas na qual se configura assédio moral.
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2.1.1 Assédio Moral Horizontal

O assédio horizontal é praticado entre colaboradores que estdo no mesmo nivel
hierarquico, ou seja, ndo havendo entre eles subordinagdo. A acdo discriminatoria é
desencadeada pelos proprios colegas, de idéntico grau na escala hierarquica. Os fatores
responsaveis por esse tipo de perversdo moral sdo a competicdo, a preferéncia pessoal do
chefe porventura gozada pela vitima, a inveja, o racismo, a xenofobia e motivos politicos. [...]
a vitima pode ser golpeada tanto individual como coletivo (GUEDES, 2003).

2.1.2 Assédio Moral Vertical Descendente, Ascendente e Misto

O assédio vertical descente é praticado pelo superior hierarquico da vitima. Trata-se
da modalidade mais comum de assédio moral, devido as condi¢Ges naturais de subordinacéo e
dependéncia em que o assediado se encontra e da posicao de poder do agressor. Notadamente
0 superior hierarquico, que se vale de uma relacdo de dominio, cobrancas e autoritarismo por
inseguranca e medo de perder a posi¢cdo de poder, desestabilizando o ambiente de trabalho
pela intimidacdo, inseguranca e medo generalizado, afetando o psiquismo do empregado, e,
consequentemente sua saude mental e fisica, além de prejudicar a produtividade com a queda
no rendimento do empregado afetado pela situacdo assediante ou pelo absenteismo
(ALKIMIN, 2008).

Assim sendo, os detentores do poder se valem de manobras perversas, de forma
silenciosa, visando excluir do ambiente aquele que representa para si uma ameaca ou para a
prépria organizacdo do trabalho, praticando manobras ou procedimentos perversos do tipo
recusa de informacdo ou comunicacdo, desqualificacdo e/ou rebaixamento, isolamento,
excesso de servico, metas absurdas e horarios prolongados (ALKIMIN, 2008).

De acordo com Hirigoyen (2009) esta modalidade de assédio € menos comum, trata-
se do assédio moral que parte do(s) empregado(s) em direcdo ao superior hierarquico. Podem-
se distinguir diversas condutas de assédio moral vertical ascendente, como por exemplo a
falsa alegacdo de assédio sexual (com o objetivo de atentar contra a reputacdo de uma pessoa
e desqualifica-la definitivamente) e as reacdes coletivas de grupo (a cumplicidade de todo um
grupo para se livrar de um superior hierarquico que lhe foi imposto e que nédo é aceito).

O assédio moral misto € praticado por trés colaboradores, ou mais, que ocupam
niveis hierarquicos diferentes em relagdo a vitima. Este tipo de assédio pode ser praticado ao
mesmo tempo por colegas do mesmo nivel hierdrquico (assédio moral horizontal) e por
superior hierarquico (assedio moral vertical descendente). Hirigoyen (2009) afirma que sdo
raros os casos de assédio moral horizontal que ndo sao seguidos também pelo assédio vertical
descendente, que se manifesta pela omissdo da chefia ou do superior hierarquico a conduta
degradante imposta pelo agressor.

2.2 CONSEQUENCIAS DO ASSEDIO MORAL NO TRABALHO

O processo de assédio moral no trabalho traz prejuizos para o individuo, para a
organizagao e para a sociedade. Os individuos acometidos pelo assédio moral, ao se sentirem
ameacados, deixam de levar uma vida normal e prejudicam todo o contexto de sua vida
pessoal. Ha casos em que eles se sentem abatidos e perdem a disposi¢éo e a paixdo pela vida.
A destruicdo da identidade do individuo nos processos de assédio moral no trabalho ocorre
rapidamente. Entretanto, a recuperacdo da autoestima e a consequente recuperacdo desse
individuo para o convivio na sociedade e no ambiente de trabalho pode levar anos (FILHO;
SIQUEIRA, 2008).

Vitimas de assédio moral no trabalho apontam desempenho inferior, se comparado
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com os demais colaboradores (HOEL; COOPER, 2000). Para Oliveira (1998), no ambiente do
trabalho, mais especificamente, no posto de trabalho, ocorre a confluéncia de diversos riscos e
agressdes que afetam a saude e a integridade fisica do trabalhador. Esses estados depressivos
estdo ligados ao esgotamento, a excesso de estresse. As vitimas sentem-se vazias, cansadas,
sem energia e nada mais lhe interessa. Ndo conseguem mais pensar ou concentrar-se, mesmo
em atividades rotineiras. Podem sobrevir ideias de suicidio, e o risco € maior no momento em
que elas tomam consciéncia de que foram lesadas e que nada lhes dara a possibilidade de
verem reconhecidas suas razdes. Quando ha um suicidio, ou tentativa de suicidio, isso
conforta os perversos em sua certeza de que o outro era fraco, perturbado, louco, e que as
agressodes que lhe eram infligidas e justificadas (HIRIGOYEN, 2002).

De acordo com um estudo de Barreto (2008), em que 870 pessoas foram ouvidas,
todas apresentaram sintomas prejudiciais a saude apds serem assediadas no ambiente
profissional. A pesquisadora observou que a reacdo varia de acordo com o sexo da vitima. A
Figura 1 ilustra quais 0s sentimentos comuns expressos por eles apds passarem pela situacao.

Figura 1 - Reagdes pos-situacdo de assédio

Sintomas Mulheres Homens
Crises de choro 100 o
Dores generalizadas 80 80
Palpitagdes, tremores 80 40
Sentimento de inutilidade 72 40
Insénia ou sonoléncia excessiva 69,6 63.6
Depressio 60 70
Diminui¢3do dalibido 60 15
Sede de vinganga S0 100
Aumento da pressio arterial 40 51,6
Dor de cabega 40 33,2
Distarbios digestivos 40 15
Tonturas 22.3 3.2
Idefa de suicidio 16,2 100
Falta de apetite 13,6 2.1
Falta de ar 10 30
Passa a beber 5 63
Tentativa de suicidio = 18,3

Fonte: Barreto (2000).

Percebe-se que as consequéncias do assédio sdo varias, contudo, € possivel prevenir
e eliminar tais situagBes. Para isso, € necessario ndo apenas vontade e um discurso, mas
coragem de reconhecer a ocorréncia deste fendmeno, utilizando instrumentos de controle e
forma justa e igualitaria (NUNES; TOLFO, 2012).

2.3 ABORDAGEM PREVENTIVA DO ASSEDIO MORAL NA ORGANIZACAO

O assédio moral, € por si s0 relevante e reprovavel, pois, ofende um bem
constitucional” (ROCHA PACHECO, 2007, p. 271). O assédio moral tem por objetivo ou
efeito tratos que sejam degradantes, humilhantes ou vexatorios, que afetem a integridade
moral dos trabalhadores (ROCHA PACHECO, 2007).

A cultura organizacional da empresa é importante para a preven¢édo do assédio moral
no ambiente de trabalho. As empresas tendem a investir em programas que aumentem sua
imagem tanto dentro quanto fora de suas fronteiras e nesse caso, consideracdes de natureza
econémica séo menos importantes (GUEDES, 2008).

O lider tem um papel fundamental, pois terd que manter um canal aberto de
comunicagdo para questionamentos e fim de conquistar e ganhar a confianga de seus liderados
(BERGAMINI, 2008). Além dos cddigos de ética, podem-se criar mecanismos, por meio dos
Recursos Humanos da organizacdo, para dar ao trabalhador agredido o direito de denunciar a
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agressdo de que tenha sido vitima, por escrito e sigilosamente; com esse fim, o individuo
agredido pode utilizar caixas postais e mesmo urnas em dependéncias isoladas dentro da
organizagdo, para que possa ter seu anonimato garantido. Estes sdo passos para amenizar o
problema.

Heloani (2005) afirma que é preciso destacar que os codigos de conduta e os codigos
de ética ndo isentam a empresa de suas responsabilidades em casos de assédio moral,
especialmente quando outras medidas ndo foram tomadas e/ou a organizacéo foi conivente ou
negligente.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o desenvolvimento da pesquisa, optou-se pela metodologia qualitativa, que
segundo Malhotra (2001), proporciona uma melhor visdo e compreensdo do contexto do
problema. Esse tipo de pesquisa busca entender um fendémeno em profundidade pelo contato
direto dos pesquisadores com o objeto de estudo.

Para atingir os objetivos da pesquisa foi realizado um estudo de caso Unico, uma vez
que este procedimento contribui para compreender os fendmenos individuais, 0S processos
organizacionais e politicos da sociedade. Conforme Yin (2015) o estudo de caso é uma
estratégia de pesquisa que compreende um método que abrange tudo em abordagens
especificas de coletas e analise de dados.

Assim sendo, o desenvolvimento da pesquisa foi realizado mediante entrevistas em
profundidade dirigidas ao segmento de gestores de uma empresa de Servicos de Energia do
Brasil. A amostra foi composta por 6 gestores e foi definida pelo critério de acessibilidade, na
qual é uma amostra ndo probabilistica, que ndo utiliza de procedimento estatistico, seleciona
elementos pela facilidade de acesso a eles (VERGARA,2000). Os entrevistados respondem
pela estratégia da organizagdo, os quais sao responsaveis pelo acompanhamento/cumprimento
das acOes das unidades taticas e operacionais.

Os resultados da pesquisa foram analisados por meio da analise de contetdo, sob a
perspectiva discursiva dos respondentes para entender o papel dos gestores nas organizagoes,
no gerenciamento das situacdes que se caracterizam como assédio moral e quais as estratégias
da gestdo diante destes fatores que podem condicionar o clima organizacional. Afirma
Chizzotti (2006), que o objetivo da analise de conteddo é compreender criticamente o sentido
das comunicacdes, seu contedo manifesto ou latente, as significacbes explicitas ou ocultas.

As categorias de analise do fenbmeno consideraram a forma como estes gestores
interagem com situacfes antes (quando ha uma pré-disposicdo); durante (agente provocador;
vitima; e situacGes) e depois (consequéncias) (RODRIGUES; 2009); sendo que
primeiramente é abordada a Gtica dos gestores sobre o conceito de assédio moral e sobre as
principais causas deste fenémeno, para depois analisar o papel da gestdo de pessoas diante
deste contexto. O questionario foi sujeito a um preé-teste junto a dois profissionais, sendo um
advogado e outro psicologo. Com o pré-teste procurou averiguar-se algumas falhas existentes,
a compreenséo, clareza e extensdo das questées (HILL; HILL, 2005) assim como a obtenc¢éo
de sugestdes de melhoria.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

No que se refere as causas do assédio, estas podem ocorrer por multiplos fatores.
Esses fatores podem ser individuais, organizacionais, aspectos relacionados a cultura e clima
organizacional, aspectos relacionados ao comportamento da lideranca, aspectos relacionados a
organizacdo do trabalho, mudancas que ocorrem no interior das organizagdes, bem como
fatores sociais (BRADASCHIA, 2007). Este fendmeno também pode ser considerado ou
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caracterizado sobre uma perspectiva longitudinal: antes (quando ha uma pré-disposi¢éo);
durante (agente provocador; vitima; e situacGes) e depois (consequéncias) (RODRIGUES,
2009).

4.1 ABORDAGEM DO GESTOR DIANTE DO FENOMENO DE ASSEDIO MORAL

Sob o0 ponto de vista do gestor 1, o assédio moral pode ser definido como uma
exposicdo dos colaboradores a situagfes desagradaveis, constrangedoras e humilhantes
interpostas por iguais ou superiores, neste sentido, é essencial identificar a causa/raiz deste
fato. Da mesma forma é importante avaliar/observar nas empresas o assédio moral quanto a
imposicdo de decisbes administrativas, onde o colaborador ndo dispde de forcas para negar o
ocorrido, devido a coacdo do superior ou lider, tornando-o danoso ao profissional em seu
desempenho no @mbito psicologico.

O gestor 2 acredita que é necessario que em todos os relacionamentos, internos e
externos, as pessoas sejam tratadas com dignidade e respeito, e que situacdes de assédio moral
transgridam o codigo de ética e as diretrizes de condutas empresariais estabelecidas pela
Empresa. Desta forma, estas situacbes devem ser apuradas rigorosamente, e, uma vez
procedentes, devem-se aplicar as medidas cabiveis, assim como medidas preventivas para
evitar sua repeticao.

Os gestores 3, 4,5 e 6 demonstram pontos convergentes em suas respostas na forma
de abordagem diante da ocorréncia de assédio moral. Acreditam que o gestor devera abordar
inicialmente individualmente os colaboradores envolvidos para escutar e compreender 0s
motivos deste comportamento de uma forma imparcial, interferindo se necessario para que
néo prejudique o desempenho da equipe, ou o clima organizacional.

42 ABORDAGEM DO GESTOR: SOBRE A VITIMA, SOBRE O AGENTE
PROVOCADOR E SOBRE A SITUACAO

Para os gestores 1 e 5, os funcionérios mais suscetiveis ao assédio moral sdo aqueles
gue aceitam tudo, sem impor suas opinides. Na opinido dos gestores 2 e 6, sd0 0S
colaboradores com personalidade amena, com baixa autoestima ou que se colocam em
situacdo de submissdo/dominio ou medo que sdo mais vulneraveis as tentativas de assédio.
Segundo o gestor 3, sdo os funcionarios individualistas, intolerantes, egoistas e/ou
desagregadores.

Para o gestor 4, todas as pessoas estdo suscetiveis ao assedio moral, porém pessoas
muito timidas ou com pouca instrucdo sdo mais faceis de serem manipuladas. Em outro
estudo realizado por Rodrigues (2009) aos motivos que levam os profissionais se sujeitarem
as situacOes de assédio, aborda relatos diretamente relacionados a necessidade de garantir o
emprego por parte da vitima. Outros motivos identificados foram: preocupacgdo com o futuro,
boa convivéncia com o grupo em geral, questbes hierarquicas, por conveniéncia, medo de se
expor, para garantir éxito na tarefa ou ainda para crescer como pessoa.

No que se refere ao agente provocador, todos 0s gestores demonstram a mesma linha
de atuacdo. Neste caso, 0s pontos de convergéncia centralizam em entender inicialmente o
contexto da situacdo de assedio, abordar individualmente o sujeito agressor, identificar os
pontos que estdo impactando as relagdes, buscando sempre uma melhor integragéo,
ressaltando a importéncia de todos para o grupo.

A necessidade, dever ou obrigacdo em acatar elementos referentes ao assédio, assim
também como reacdes de aceitacdo ou ainda passividade total emerge de situagdes propicias a
este fendmeno (RODRIGUES, 2009). Neste sentido, conforme os entrevistados a abordagem
mediante a situacdo de assédio dependem de dois aspectos fundamentais, o alinhamento com
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0 codigo de ética da empresa e o estilo de lideranca diante da situacdo. Por exemplo,
conforme apontam 0s gestores 2 e 3, as situacdes em que um colaborador reclama por néo
conseguir expor suas ideias em reunides ou que vem sendo frequentemente ignorado pelos
colegas em relacdo as suas opinides e pontos de vista, cabe a lideranca o gerenciamento destes
conflitos, encorajando a discussdo de pontos contrarios e direcionando todos para que
cheguem a um denominador comum, mantendo sempre uma atitude de convergéncia. Da
mesma forma apontam a importancia de escutar e compreender o que esta ocorrendo, assim
como conhecer as causas destes isolamentos.

De uma forma comum, os entrevistados sinalizam a importancia no sentido de que a
empresa disponibilize canais de comunicacdo e denlncias para que o0s colaboradores
registrem anonimamente situacdes de assédio em qualquer nivel, seja vertical ou horizontal.
Acrescenta o entrevistado 5 que o ideal é que 0s gestores consigam gerar em suas equipes um
nivel de confianca, respeito, coeréncia e lealdade para que ndo seja necessaria a utilizacéo
destes canais por seus colaboradores, demonstrando que equipes e gestores sdo aderentes ao
codigo de conduta e ética da empresa.

4.3 ABORDAGEM E ESTRATEGIA DO GESTOR MEDIANTE AO ASSEDIO MORAL

Sob o ponto de vista do gestor 6, para combater o assédio moral dentro da cultura
organizacional é fundamental que a empresa disponibilize um canal especifico para
tratamento das situacOes caracterizadas como assédio moral, tratando todas as reclamacdes
com seriedade em busca de evidéncias e didlogo.

Da mesma forma o gestor 1 acredita que a empresa deve formar um comité de ética
para tratar de assuntos relacionados ao assédio moral. Este comité ndo deve ter a participacdo
de colaboradores da empresa, pois os resultados podem sofrer alteracfes por interesses dos
envolvidos. Ja para o gestor 2, para combater efetivamente o assédio moral dentro da
organizacgdo e que este ndo venha influenciar o clima organizacional, é necessario seguir um
principio ético em todos os relacionamentos, sejam internos ou externos.

Acrescenta ainda, que cabe ao gestor conduzir as situagfes de iniquidade,
humilhacdo, exposicdo ao ridiculo, intimidacdo, hostilidade e constrangimento, feitos sob
qualquer pretexto, adotando a melhor estratégia para a situacao. As respostas dos gestores 4 e
5 demonstram aspectos convergentes no que se refere as estratégias para lidar com o assédio
moral e apontam que a organizacao deve propiciar aos colaboradores um ambiente saudavel e
colaborativo, principalmente respeitando as diferencas; investindo em acGes educativas,
estimulando o respeito entre os colaboradores, cujo objetivo é integrar as equipes, as areas da
empresa promovendo o bem-estar de todos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Verificou-se neste estudo que o assédio moral envolve interacdes sociais complexas
e que a forma como o lider ird lidar com estas situacbes tem impacto direto diante do
assediado, do assediador e na conducdo/gerenciamento das situagbes que implicam este
fendmeno. Foi possivel observar que todos os entrevistados foram convergentes na opinido de
que a lideranca das empresas devera se preocupar em minimizar as situacbes que se
caracterizam como assédio moral. Uma das estratégias adotada pelos gestores &€ manter um
bom clima organizacional e manter uma comunicagdo saudavel e assertiva entre gestores e
subordinados, bem como estimular o bom relacionamento entre os colegas de trabalho.

Um esforgo por parte dos gestores é enfrentar o desafio de lutar contra a tendéncia
natural dos colaboradores que querem voltar as antigas rotinas, que ja haviam mostrado
disfuncionais. E necessério ajuda-los a assumir novos comportamentos e abandonar velhos
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habitos firmemente arraigados.

Neste caso € preciso reforcar os valores organizacionais de maneira bem clara,
insistindo em habitos ou atitudes pessoais que confirmem esses valores (BERGAMINI,
2008). De acordo com Filho e Siqueira (2008) chefiar os subordinados com respeito pode
evitar problemas de mal-estar.

Outro aspecto, ndo menos importante, é de salientar que a area de gestdo de pessoas
precisa ousar, reintroduzir o componente humano e levar em conta cada individuo, com seus
tracos de personalidade e fragilidades, sem esquecer o componente afetivo ou emotivo da
pessoa. E preciso reforcar o dialogo nas relacdes profissionais para que se possam identificar
as pessoas em dificuldade ou em crise antes que sejam afetadas por alguma forma de
violéncia. Sobre o ponto de vista tedrico salienta-se que as empresas precisam privilegiar o
respeito e a escuta sobre o problema dos funcionarios e se esforgar para funcionar de maneira
sadia, apesar do estresse e da pressao do mercado; também se faz necessario que haja vontade
verdadeira de mudanca por parte das empresas e de todos os trabalhadores, qualquer que seja
sua posicdo na hierarquia (FILHO; SIQUEIRA, 2008).

Um chefe de personalidade exigente, meticulosa, que exige a exceléncia do trabalho
ou um determinado comportamento profissional ndo pode ser visto como agressor, porquanto
sua conduta insere-se dentre as prerrogativas de seu poder diretivo e disciplinar
(ZIMMERMANN, 2006).

De acordo com Vinci (2002), os chefes estdo se ocupando cada vez mais com o
desenvolvimento das pessoas, atendendo o potencial de cada um e as necessidades da
organizacdo. Alguns deles apresentam potencial de desenvolvimento técnico, e outros, para
gestdio de pessoas. E inegavel a importancia do uso da palavra e seu peso nas relagdes
interpessoais (FREITAS, 2006). Da mesma forma Cury (2006) afirma que a
comunicacdo/relacionamento interpessoal torna o ambiente de trabalho mais atrativo,
saudavel e produtivo.

Os ambientes de trabalho igualitarios eliminam as diferencas de status e de poder e,
no processo aumentam a colaboracédo e o trabalho em equipe. A produtividade pode melhorar
qguando as pessoas que trabalhavam isoladamente umas das outras comecgarem a trabalhar
juntas (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003).

Por fim o estudo possibilitou verificar a relevancia do papel que os gestores exercem
dentro da organizacdo, mediante suas condutas preventivas, ou resolutivas, diante da
ocorréncia do assédio moral.

O estudo realizado apresentou limitagdes quanto a sua amostra e populacéo, acredita-
se que seria relevante a inclusdo da visdo de outros gestores na amostra de pesquisa a fim de
entender com maior profundidade o problema abordado. Assim sendo, precede a necessidade
de estudos futuros sobre uma perspectiva multicaso a fim de buscar outros elementos
comparativos.
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