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Resumo

Numa sociedade cada vez mais competitiva a nivel organizacional e com um
mercado cada vez mais inseguro relativamente a estabilidade no emprego, é cada vez
mais frequente o aparecimento de situacfes de mobbing no interior das organizagdes.
Embora esta seja uma tematica que ja exista desde o aparecimento das relacGes laborais e
que esteja presente em todos os paises, € ainda pouco estudada ao nivel da comunidade
Europeia.

Sendo assim, com este estudo, pretendeu-se estudar a existéncia ou ndo da pratica
de mobbing numa empresa do sector hoteleiro, bem como comprovar que,
maioritariamente, o tipo de mobbing que se visualiza é aquele que ocorre de forma
vertical descendente. Para se proceder a um estudo mais conciso da temaética, foi
elaborada uma revisdo de literatura extensiva, bem como foram aplicados questionarios a
todos os colaboradores da organizacdo em estudo, de forma a conseguirmos comprovar

todos os objetivos a que nos propomos.

Apds uma analise estatistica dos dados recolhidos com o inquérito realizado,
podemos concluir que no seio desta organizagdo hoteleira ja existiram/existem diversos
casos de mobbing, apesar de na atualidade estarem mais diminutos que ha uns anos atras.
Foi ainda verificado que os fenémenos de mobbing na sua generalidade foram praticados
pelo superior hierarquico, numa tentativa que o colaborador abandonasse a organizagao

de livre e espontanea vontade, sem 0 mesmo ter de o despedir e pagar os seus direitos.

Podemos ainda concluir que apesar de se observar fenémenos de mobbing em
ambos os sexos, 0 mais afetado na empresa em causa foi o feminino, sendo que em
grande parte devido ao facto de os colaboradores serem maioritariamente do sexo

feminino.

Palavras-chave: Mobbing, Gestdo de Recursos Humanos, Clima Organizacional



Abstract

In a society that’s becoming more and more competitive in the organizational level
and with an increasingly insecure market with regard to job stability, it’s even more and
more frequent the appearance of mobbing situations inside organizations. Although this
thematic that already existed since the appearance of labour relations and is present in all
countries, it’s still understudied in the European community level.

Therefore, with this study, it was intended to study the existence or nonexistence of
mobbing practice in a company in the hotel sector, as well as prove that most of the type
of mobbing that is displayed is the one that occurs vertically downwards. To proceed to a
more concise study of the thematic, an extensive literature review was elaborated, as well
as apply questionnaires to every collaborator of the company in study, attempting to
prove all the goals we set ourselves.

After a statistical analysis of the of the collected data with the conducted survey, we
can conclude that within this hotel organization have existed/exist several cases of
mobbing, although nowadays they’re more diminutive than a few years ago. It was also
verified that the mobbing phenomena in general has been carried out by the hierarchical
superior in an attempt to make the collaborator leave the organization of their own free
will, without even having to fire them and pay their rights.

We can also conclude that although we observed mobbing phenomena in both sexes,
the most affected in the company in question was female, that being a large part due to
the fact that the collaborators are mainly of the feminine sex.

Keywords : Mobbing, Human Resource Management, Organizational Climate



Resumen

En una sociedad cada vez mas competitiva en un nivel organizacional y con un
mercado cada vez mas inseguro en materia de estabilidad laboral, es cada vez mas
frecuente la aparicion de situaciones de acoso psicoldgico en el interior de las
organizaciones. Si bien esta es una tematica que ha existido desde el aparecimiento de las
relaciones laborales y esté presente en todos los paises, no es muy estudiado al nivel de la
comunidad europea.

Por lo tanto, con este estudio, hemos tratado de estudiar la existencia o no de la
practica del acoso psicologico en una empresa en el sector de la hosteleria, asi como
demostrar que, mayoritariamente, el tipo de acoso psicoldgico visualizado es el que
ocurre de forma vertical descendiente. Para llevar a cabo un estudio mas conciso de la
materia se elaboré una extensa revision de literatura extensiva asi como se aplicaron
cuestionarios a todos los empleados de la organizacion en estudio, por lo que podemos
probar todos los objetivos a que nos proponemos.

Después de una andlisis estadistica de los datos obtenidos con la investigacion
realizada se puede concluir que en el seno de esta organizacién hotelera ya existia/hay
diversos casos de acoso psicologico, aunque hoy en dia estén méas diminutos que hay
algunos afios atrds. También se ha verificado que los fendmenos de acoso psicoldgico en
su generalidad han sido llevados a cabo por el superior jerarquico, en un intento de que
los empleados dejan la organizacion de su propia voluntad, sin ni siquiera tener que
despedirlos y pagar sus derechos.

Todavia podemos concluir que aunque se ha observado fenémenos de acoso
psicolégico en ambos los sexos, lo més afectado en la empresa en cuestion era de sexo
femenino, siendo que en gran parte debido al hecho de que los empleados son en su

mayoria mujeres.

Palabras clave: Acoso psicolégico, Gestion de Recursos Humanos, Clima

Organizacional



Siglas e Abreviaturas

Art. — Artigo

Al. — Alinea

CRP — Constituicdo da Republica Portuguesa
CT - Caodigo do Trabalho

GRH — Gestao de Recursos Humanos

RH — Recursos Humanos

OIT — Organizagéo Internacional do Trabalho



Indice

0T I8 or- T TSRS 11
| - Fase Conceptual
1. Formulagdo das questdes de Partida...........coceveierereneiinesieeeee e 14
P |V [ o] o1 oo USSR 15
2.1. Evolugéo da teméatica do Mobbing ... 15
2.2. DefiniCA0 dO CONCEITO ......eecvieieiiecie et 18
2.3. Sujeitos do MOBDING.......coiiiii e 21
2.4. TIP0S A€ MODDING.......oiiiee e 25
2.5. Fases d0 IMODBDING......ccuiiiiiiee e 28
2.6. Consequéncias do MobbINg........ccccoveiiiiiie e 31
2.7. FOrmMas de PrEVENGAD ........cveieieieiiiesii sttt 34
2.8. Enquadramento JUITAICO........ccuviveiiee e 37
2.8.1. Mobbing na ordem juridica POrtUQUESA ........ccvcerieeeierienieese e 37
2.8.2. O3 Meios de reaCa0 POSSIVEIS .....ecveireerieeieieeie e se e e sre e e sae e sres 41
2.8.3. Mobbing ou mero conflito [aboral?.............cccoiiiiiin, 43
2.8.4. O Mobbing N0 Panorama EUIOPEU...........cveieerieeresteesieeiesree e eeesreesae e sreas 44
3. Gestdo de RECUISOS HUMANOS .........ccuiiiiiiiiiieiee et 45
3.1. EVOIUGAO 0O CONCERITO......ueeiieiicie e 45
3.2. FUNGOES 08 GRH ... .o 47
3.3. O desenvolvimento da GRH Na 0rganizagan............cceeveveiveriesieseese e 48
3.4. Gestéo dos Recursos Humanos em empresas internacionalizadas...................... 49
4. O Sector HOteleiro POMTUGUES..........ccouiiieieecie ettt ettt 51
Il - Fase Metedoldgica
1. QUESEDES BLICAS ....veeveiieieeirie ettt ettt ettt st e et e st e e be e st e e beesaeeenbeesbeeebeesaeeenbeesaeens 57
2. MELOUOIOGIA ...t b 58
2.1. Obijetivos da Invstigacdo, Questdes € HIPOLESES ........cceveevverieiieieeiece e 61
2.1.1. ODbjetivos da INVESLIGAGAD ..........ceereeieieriesie st 61
2.1.2. Hipdteses da INVEStIGACAOD...........ccveiveeiecieeie e 62
2.2. Técnicas de recolha e anélise de dados...........ccoereiriiiiiiiee e, 62
2.3. Apresentacdo e analise dos dados..........cccvieeiieiiiic i 64
2.3.1. ANALISE dE dAUOS ......veveiveireieeieieee et 64
2.4. CoNCIUSAD A8 ANANISE.......eueeieeeiii et 70
(OF0] 0] U110 1SS 72
BIDHOGIafia ......eeeiieceee e 75
AANBXOS ... e I
ANEXO L- INQUETTTO .. .ee e e e e e I



Indice de Figuras

Figura 1 — Tipos de MODDING .....cc.oiiiiiiiiii e 26

Figura 2 — Fases de uma situagédo de assédio moral de acordo com Leymann ............ 31

Indice de Quadros
Quadro 1 — Distribui¢io dos iNQUITIAd0S POI SEX0 ....c..everververiiriiriesiieieiesiesre e siesieneeas 66

Quadro 2 — Distribuicéo dos colaboradores inquiridos por idade, em nimero e

[SLC ol g1 T (<] o PP PPRTPPPRTPPPR 66
Quadro 3 — Distribuicéo dos entrevistados por grau de escolaridade .............cc.ccco..... 67
Quadro 4 — Distribuicdo dos entrevistados por agregado familiar/sexo ...............c...... 67
Quadro 5 — Distribuigdo dos entrevistados por antiguidade na casa/Sexo .................. 68

Quadro 6 — Distribuicdo dos entrevistados por horario de trabalho/departamento ..... 68

Quadro 7 — Andlise da acdo da GRH em casos de mobbing ..........cccccevvvevveieiieceenee. 69

10



INTRODUCAO

Embora a tematica de mobbing no local de trabalho seja um tdpico de investigacao
relativamente recente, este tem vindo a despertar um interesse crescente junto da
comunidade académica (Verdasca & Pereira, 2011). Sendo assim este trabalho foi
realizado com a finalidade de contribuir para a compreensdo de uma tematica atual e que

tem sido objeto de preocupacdo e reflex@o por parte de toda a sociedade em geral.

O mobbing no mundo laboral ndo é um fendmeno recente, sendo que para alguns
autores, este é tdo antigo como a propria humanidade. Jodo (2009), defende ainda que o
fendmeno de mobbing é uma realidade atual em todo o mundo e afeta todas as profissdes,
acarretando diversas consequéncias a nivel psicoldgico, social e fisico para a vitima e para

a propria organizagéo.

O assédio moral no local de trabalho acontece quando um trabalhador esta sujeito a atos
susceptiveis de sacrificar, humilhar, amedrontar ou diminuir a auto estima. Os fenémenos
de mobbing exercidos pelo mobber (assediador), originam riscos para a saude fisica e
mental do individuo assediado, e em casos mais extremos a perda do seu posto de trabalho.
Na sua generalidade, estes fendmenos devem-se a casos de abuso de poder ou entdo ao uso

indevido do mesmo no interior da organizacéo.

De forma recorrente, a vitima é constantemente importunada, assediada, irritada e
insultada, acabando por sentir que dispde de recursos insuficientes para responder a este
género de fendmenos. O mobbing pode assumir a forma de ataques verbais diretos a
vitima, mas também pode chegar a assumir a forma de atitudes ou comportamentos mais
subtis, como € o caso de excluir ou isolar socialmente a vitima no seu grupo de colegas de
trabalho (Leymann, 1996).

A OIT considera assim o0 assédio moral, a par do stress, “burnout” e alcoolismo, entre
outros, como um dos riscos emergentes para a salde e seguranca dos trabalhadores em
todo 0 mundo (ILO, 2004). Sendo assim é passivel de se verificar que este é um fendmeno
que afeta ndo sO a pessoa que € vitima deste assédio moral, mas tambem toda a

organizacao e a sociedade em geral, causando multiplas consequéncias para todos.

Neste sentido, este projeto de investigacdo tem como objetivo estudar os fenémenos de
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mobbing no interior das organizacGes hoteleiras, percecionando todos os intervenientes e
envolvente desta tematica, numa tentativa de aprofundar uma temaética ainda pouco

desenvolvida em Portugal

O desenvolvimento tedrico deste trabalho esta centrado em trés niveis de analise
nomeadamente no que diz respeito ao fendmeno de mobbing, GRH e o setor do turismo
portugués que sdo pecgas chave no decorrer da andlise estatistica. No que diz respeito ao
mobbing este esta focado na descricdo do fendmeno (tanto tedrica como empiricamente), a
identificacdo das causas e consequéncias associadas a sua ocorréncia, a definicdo e
implementacdo de medidas de intervencdo/prevencdo de casos de mobbing e ainda de que

forma o mesmo se encontra previsto na legislacdo portuguesa.

Além da analise da tematica propriamente dita, torna-se de extrema relevancia analisar
de que forma a lei portuguesa apresenta apoios, ou detém definida na seu legislacdo
puni¢des para este género de fendmenos. Em Portugal, é notéria a escassa informacéao
existente no que diz respeito a esta temaética, tendo o mesmo comecado a despertar

interesse no contexto da atual legislacéo laboral.

Seguidamente sera elaborada uma analise de uma unidade hoteleira no Norte de
Portugal, pois uma vez que este é cada vez mais um setor de elevada relevancia e
importancia para Portugal, achamos que seria de todo interessante e pertinente o estudo de

fendmenos de mobbing no interior destas organizacdes.

12



Fase Conceptual
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1. FORMULAGAO DAS QUESTOES DE PARTIDA

Perante um contexto socioeconomico demarcado pela constante mudanca, rapida
evolucdo tecnoldgica, globalizagdo, competitividade e flexibilidade de emprego, a que
acrescem as atuais e constantes fusdes e reorganizacfes empresariais e as exigéncias
assumidas por parte das organiza¢Ges no ambito de uma polivaléncia funcional, cada vez
mais se verifica um aparecimento de novos riscos laborais de natureza psicossocial,

nomeadamente o assédio moral no trabalho (mobbing)®.

Dadas as graves consequéncias que o mobbing tem vindo a gerar ao nivel da
salude dos individuos que sdo alvo dos comportamentos hostis associados a este
fendmeno e perante as consequéncias que 0 mesmo arrecada para as empresas, esta
teméatica tem vindo a ser alvo de uma crescente investigagdo nos Ultimos anos,

nomeadamente ao nivel europeu.

Em Portugal esta tematica ndo € alvo de grandes estudos. Sendo assim, dada a
escassa investigacdo realizada em Portugal, até a data, nesta area de conhecimento, é
neste contexto que surge a pertinéncia, interesse e relevancia deste projeto de estudo, o
qual tem por base as seguintes perguntas de partida:

- Qual o nivel de incidéncia do mobbing no seio da organizacdo X?
- O mobbing descendente é o mais praticado no interior da organizagdo?

- Quais as causas organizacionais associadas a ocorréncia de mobbing?

1 Ao longo deste trabalho serdo utilizadas ambas as expressdes (mobbing e assédio moral), conforme a
nomenclatura utilizada pelos autores consultados.
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2. MOBBING

2.1.Evolucdo da temética do Mobbing

No quotidiano, o cidaddo vive com problemas pessoais, familiares, sociais e
laborais que em determinado momento, mesmo que passageiro, acabam por o fazer

colocar em causa todo o sistema social em que estdo inseridos.

Contudo, desde a existéncia do trabalho e o inicio das relagdes laborais, que 0s
trabalhadores sentiram problemas laborais diversificados e continuos, como € o caso das
criticas e ameacas quer sendo elas verbais ou fisicas, o isolamento social, a negacéo das
condi¢Bes de salubridade e convivéncia, calunias e acusagdes infundadas, entre outras
acOes possiveis nesta panoplia de “ataques” (Associacdo para 0 Desenvolvimento das

Competéncias, 2007).

O assédio moral no trabalho, ndo é um fendmeno recente, ndo constituindo assim,
uma nova situacdo nas relacbes laborais. Mas, € nos Gltimos anos, que este conceito
alcanca grandes dimensdes, atingindo os diferentes contextos de trabalho, bem como
todas as categorias profissionais numa perspetiva global (Battistelli, Amazarray, &
Koller, 2011).

De forma a deter uma melhor precessdo desta tematica, sera feita uma breve

descricdo histdrica e temporal do mesmo, até aos dias de hoje.

Analisando o passado histérico de Portugal, se nos determos na antiguidade
greco-romana, a palavra trabalho carregava a conotacdo de fardo e pena, enquanto que, a

virtude humana se relacionava com a no¢do do 6cio (Donneles, 2002).

Na idade média, partem do pressuposto de que provar a subsisténcia com o
préprio trabalho assegura a independéncia mas, é desencorajado todo o tipo de esforgo
além do necessario (Barros, 2005).

Segundo Camino “A pragmentacdo do Imperio Romano, a partir do ano de 476
a.c. implicou alteracGes significativas nas relacdes de trabalho. Emergiram, como
instituicOes de poder a Igreja, o feudalismo e as corporagdes de oficio” (Camino, 1999, p.
26).
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Se nos determos na era da escravidao, uma época em que 0s maus tratos, abusos e
atrocidades eram incumbidos ao ser humano, numa tentativa de alcangar uma elevada

producdo agricola.

Mesmo com o término da época da escravidao, quando a mao de obra escrava foi
substituida pela dos emigrantes, ndo existiu nenhuma mudanca significativa no antigo
modelo, pois 0s maus tratos, privagdes, humilhacGes, entre muitas outras acbes de

denegrir a imagem do cidaddo continuaram a ocorrer (Aguiar, 2008).

As empresas da época do pos Segunda Guerra Mundial, oprimiam 0s seus
funcionarios em horas interminaveis de trabalho, falta de motivacdo e um grande
desprezo da capacidade de cada colaborador, ndo dando oportunidade aos trabalhadores
de crescerem ou mudarem de posto, estes permaneciam estagnados no mesmo local. Este
periodo significou um crescimento econdémico sem precedentes para as sociedades
capitalistas, onde se verificou uma elevacdo dos padrdes de producgéo e de consumo da
populacdo e estratégias de integracao e diversificacdo do investimento (Freitas, Heloani,
& Barreto, 2008).

Prosseguindo-se com a analise historico evolutiva, alcancamos a fase da
Industrializacdo, que traduziu um incontestdvel avango tecnoldgico para a época em
causa, onde a ferramenta manual acabou por ser substituida pelas maquinas. Foi entdo
possivel desenvolver uma teoria organizacional, baseada na divisdo do trabalho mediante
linhas de producéo (Banilha, 2004).

O modelo que serviu de alavanca para esta estrutura de organizacdo de trabalho

denomina-se de Taylorismo e Fordismo.

Através deste breve esboco historico, denota-se que as organizaces atuais,
mesmo com toda esta inovacdo e desenvolvimento tecnoldgico, continuam a incorrer em
erros do passado, tolerando maus tratos e humilhag6es aos trabalhadores, surgindo assim,

cada vez mais atos de hostilidade e violéncia no clima organizacional (Aguiar, 2008).

A Globalizacdo dos mercados econdmicos e industriais acabou por, rapidamente,
reforcar e incrementar o nimero de situa¢fes, como as que descrevemos anteriormente,
que confrontam uma diversidade de trabalhadores com problemas mais ou menos
idénticos, independentemente das coordenadas geograficas da organizacdo onde laboram
(Associacao para o Desenvolvimento das Competéncias, 2007).
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Rapidamente, os trabalhadores e as organizagdes comecgaram a evidenciar o
reflexo da atitude descrita anteriormente, pois comegaram a surgir as baixas por doenca
fisica ou psicoldgica, diminuicdo da produtividade e consequéncias econdémicas dai

decorrentes, entre outros.

Vivemos numa sociedade altamente competitiva, o que transforma o mercado de
trabalho num local cada vez mais inseguro quanto a sua estabilidade, como podemos
evidenciar na afirmacdo seguinte: “A pressdo competitiva, 0S prazos a cumprir, 0S
objetivos a alcancar dentro da provisdo orcamental, a reducdo de custos e o aumento da
produtividade, a indefinicdo de procedimentos, as margens de lucro a garantir, a
avalanche de solicitagdes diarias que requer atencdo de forma continua e divergente, sao
um risco permanente da ocorréncia de stress profissional e da degeneracdo dos ambientes
de trabalho e dos niveis de produtividade.” (Andrade & Baptista, 2013).

Devido as pressdes exercidas sobre os empregados, muitos deles com medo de
perder 0 seu emprego e outros com sede de poder, acabam por agredir moralmente o seu
colega de trabalho, subordinado e em alguns dos casos o seu superior. Estas agressoes
morais tém como grande objetivo desmotivar, humilhar e desprezar a vitima (Filho,
2012).

Molon (2004), vem reforcar esta teoria quando afirma, que as taxas de
desemprego, que assombram quase todos os paises espelham a instabilidade econdémica
sentida atualmente, acrescendo ainda o facto de a competicdo da sociedade capitalista
tornar as pessoas cada vez mais inseguras no ambito da sua estabilidade laboral. Em
conformidade com estes fatores, a busca incessante pelo poder acaba por influenciar
negativamente algumas pessoas, que em enumeras ocasides, tornam o clima

organizacional um local de conflitos e violéncia (Jodo, 2009).

E devido a todas as razdes descritas anteriormente, que é decorrente afirmar-se
que o assédio moral é quase tdo antigo como o proprio trabalho, apesar de a tematica so

se ter tornado relevante para a literatura cientifica nas ultimas décadas.

Perante 0 panorama observado até entdo, é possivel observar-se que este é um
tema que existe desde sempre, mas que em termos cientificos este s6 deteve uma
conotagdo relevante a partir da década de 80, aumentando cada vez mais a importancia da

tematica.
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Podemos concluir, que mesmo com a evolucdo dos métodos de administragéo,
chegamos aos dias de hoje com a mesma toxidade nas organizagOes, sendo que,
atualmente, a mesma apresenta-se mais mascarada do que antigamente, pois na maior

parte das organizacdes é possivel observar um clima organizacional que néo é o real.

2.2.Definicao do conceito

O fendmeno do mobbing ndo é um conceito novo no clima organizacional mas,
no entanto, o seu estudo é relativamente recente. A semelhanca do aparecimento tardio
dos estudos sobre a tematica, a realizacdo de conferéncias de abordagem sobre 0 mesmo

séo de igual modo recentes, revelando assim um interesse crescente para a sociedade.

E possivel observar diversas denominacdes referentes ao fendmeno do Mobbing,
tanto pela literatura cientifica, como pelos distintos autores e instituicGes, ndo existindo
assim uma definicdo que seja internacionalmente aceite, nem um conceito juridico

suficientemente juridico preciso e unitario (Cristobal, 2002).

Por ser um fenémeno multidisciplinar e por ter sido estudado por pesquisadores
de distintas areas, demonstra alguma caréncia de dialogo entre ambas as areas, tornando
pouco incomum, que dentro do mesmo pais o fendmeno de mobbing receba nomes
distintos (Bradaschia, 2007).

O assédio moral ocorre nas mais diversas organizacGes, assumindo denotacdes
diferentes nos distintos paises. Sendo assim é possivel verificar que esta tematica na
Italia, Alemanha, Suica e paises nordicos se apresenta com a terminologia de Mobbing.
Na Inglaterra 0 mesmo é definido como Bullying, enquanto que nos Estados Unidos
podemos encontrar este tema associado a palavra Harassment. Na Franca aparece sob a
terminologia de Harcélement Moral, e no Japdo € denominado de Iljime. Nos paises de
lingua portuguesa aparece associado a terminologia Terror Psicologico, Tortura
Psicoldgica e Assédio Moral, enquanto que, por sua vez nos paises de lingua espanhola
este conceito aparece associado a expressdes como Psicoterror Laboral ou Acoso Moral
(Barros, 2005).
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Pode-se verificar, que as varias designacfes se devem as diferencas culturais e
organizacionais existentes no mundo, apesar destas diferentes terminologias, 0 mobbing é

um verdadeiro e real fendmeno da sociedade (Hirigoyen, 2002).

Para Guimaraes e Rimoli, “a diversidade de expressdes obedece a variedade
cultural e a énfase que se deseja colocar sobre algum dos multiplos aspetos que levam a
violéncia psicoldgica no trabalho”, mas denotam para que “a tentativa de definicdo e
descricdo deste fendmeno em nivel universal se vé comprometida e exige uma
aproximacao progressiva e um intercambio de conhecimentos, teorias, estudos e praticas

transculturais” (Guimardes & Rimoli, 2006).

Conclui-se assim, que existem grandes dificuldades na abordagem do tema no
ambito da profusdo terminoldgica, uma vez que ndo é possivel observar uma designacéo

que retina o consenso de todos e que seja utilizada universalmente.

Neste sentido, é constatdvel que o vocabulo Assédio Moral ndo ganhou uma
elevada notoriedade pulblica, tendo ainda sido desmesuradamente inflacionado no
imaginario, provocando assim uma imprecisdo do tema, pois o sentido do tema torna-se

instavel e sem fronteiras bem delineadas (Birman, 2005).

Para uma melhor precessdao da tematica em causa, iremos identificar algumas das
definicdes que mais contribuiram para o estudo do mobbing, bem como algumas das

variadissimas denominacg0es existentes na literatura.

Diversos autores ja estudaram e escreveram sobre a importancia do trabalho na
vida das pessoas. Sendo que o mundo do trabalho foi palco de grandes mudancas no
altimo século, seja ao nivel organizacional, ao nivel das relac6es de trabalho no interior
da empresa. Estas alteracbes mudaram a vida das pessoas e acabaram por estimular o
aparecimento de novos tipos de sofrimento, conforme refere Enriquez quando menciona
que “os cadaveres, reais ou simbdlicos, acumulados h& geracGes atestam a realidade

muitas vezes violenta da vida organizacional” (Enriquez, 1997, p. 13).
Hirigoyen, autora francesa, define assédio moral como:

“Qualquer conduta abusiva (gesto, palavra, comportamento, atitude,...) que
atente, por sua repeticdo ou sistematizacdo, contra a dignidade ou a integridade psiquica
ou fisica de uma pessoa, ameagando o seu emprego ou degradando o clima de trabalho.”
(Hirigoyen M. F., 2002, p. 17)
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Na mesma Otica de pensamento, é possivel observar a mesma perspetiva de

definig&o por parte de mais autores, nomeadamente:

“O assédio moral € uma conduta abusiva e intencional, frequente e repetida, que
ocorre no ambiente de trabalho e que visa diminuir, humilhar, vexar, constranger,
desqualificar e demolir psiquicamente um individuo ou grupo, degradando as suas
condicGes de trabalho, atingindo a sua dignidade e colocando em risco a sua integridade

pessoal e profissional.” (Freitas, Heloani, & Barreto, 2008, p. 37)

Licari define 0 mobbing como “toda a conduta abusiva que se manifesta atraves
de comportamentos, palavras, atos, gestos que colocam em causa a personalidade, a
dignidade e a integridade fisica e psiquica de um individuo, colocam em risco o préprio

emprego e contribuindo para a degradagédo do clima de trabalho” (Licari, 2000).

Zapf salienta ainda que “O mobbing no trabalho & um processo de atormentar,
intimar, ofender, excluindo socialmente alguém ou atribuindo tarefas ofensivas a alguém,

no curso do qual a pessoa enfrentada fica numa posicdo inferior.” (Zapf, 1999, p. 73).

Pode-se verificar, que o que diferencia o assédio moral das restantes formas de
violéncia no trabalho, é a ligacdo entre a dimensdo moral e temporal, ou seja, o grande
objetivo de destruir a pessoa alvo das agressdes, bem como a sua duracdo no tempo
(Guedes, 2003).

E neste contexto que podemos observar alguns autores que nas suas definicdes
sobre a tematica especificam, claramente, os aspetos evidenciados anteriormente por

Guedes.

O assedio moral, pode ainda ser definido como uma conduta abusiva, que atenta
contra a dignidade psiquica de uma pessoa, de forma constante e prolongada no tempo,
expondo assim o trabalhador a situacdes humilhantes e constrangedoras, conseguindo
ainda causar ofensa a personalidade, dignidade ou integridade psiquica, tendo como
objetivo excluir a posicdo do empregado no emprego ou entdo deteriorar o ambiente

organizacional (Mascaro, 2004).

Segundo Luna (2003), ndo se deve confundir o assédio moral com problemas
relacionados com um chefe bastante exigente no ambito da qualidade ou produtividade.
Para Luna, o assédio moral é totalmente distinto, pois este visa acabar, reduzir ou destruir

0s sentimentos mais profundos da vitima.
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Temos ainda autores que defendem, que “No ambito laboral, 0 mobbing é o
continuado e deliberado maltrato verbal e comportamental, que recebe um trabalhador da
parte de um outro ou de outros, que se comportam com ele cruelmente com o objetivo de
conseguir a sua aniquilacdo ou destruicao psicoldgica e obter uma saida da organizacéo

através de diferentes procedimentos” (Pifiuel, 2001, p. 52).

Precisamente por ser uma forma subtil de degradacdo psicoldgica, muitas vezes
torna-se uma tarefa extremamente complicada, identificar e reconhecer as situagdes de
assédio moral, pois a vitima é envolvida de tal forma neste contexto, que é levada a
acreditar que é merecedora, ou até mesmo culpada pelas situacdes constrangedoras em

que se vé envolvida (Sesso, 2005).

2.3.Sujeitos do Mobbing

No processo de mobbing, pode-mos encontrar trés sujeitos distintos,

nomeadamente, 0 mobber, 0 mobbed e o sighted mobber.

O mobber, pode ser caracterizado como uma pessoa com tendéncia a provocar
conflitos de pressdo sobre o individuo, intensificando a acdo com o passar do tempo. Este
opta sempre por um comportamento mais agressivo, de forma a criar uma situacdo de

desconforto e mal estar nas pessoas com menos influéncia (Carvalho, 2006).

Este pode ser um individuo ou um grupo de individuos, que num processo de
assédio moral tendem a controlar e/ou dominar o mobizado. Neste sentido “0 agressor
pode engrandecer-se rebaixando o outro, sem culpa e sem sofrimento; trata-se da

perversédo moral” (Freitas, 2001, p. 11).

Guedes defende que o agressor, sera sempre dotado de um comportamento com
caracteristicas de narcisismo ou de perversidade, vivendo numa constante competicdo, na
qual tera de sair vencedor pois considera os restantes como inimigos. Neste seguimento
ele salienta que “O agressor critica todos que o cercam, mas ndo admite ser questionado
ou censurado. Ele est4 sempre pronto a apontar falhas. E insensivel, ndo sofre, ndo tem
escripulos, explora, e ndo tem empatia pelos outros. E invejoso e avido de poder”
(Guedes, 2003, p. 38).
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Para Hirigoyen (2002), os procedimentos hostis do assediador perante o assediado
podem ser agrupados em quatro categorias, partindo da mais dificil de detetar até & mais

evidente:

e Atentados as condi¢des de trabalho, colocando a vitima em situacdes que a
facam parecer incompetente, sendo que o agressor comega a discriminar a

vitima ao ponte de a conseguir afastar.

e Isolamento e recusa de comunicacdo, que se transformam em
procedimentos dolorosos para 0 mobizado, mas que sdo banalizados pelo

mobber.

e Atentados a dignidade, que passam por gestos de desprezo e atitudes que
desqualificam o mobizado.

¢ Violéncia verbal, fisica ou sexual, este tipo de violéncia ocorre quando o
assédio ja se encontra instalado, sendo que apesar de ser notado por todos
a vitima j& se encontra extremamente fragilizada sem deter quem

testemunhe os acontecimentos.

Heloani, defende que na maioria dos casos 0 mobber apresenta tragos narcisistas e
destrutivos, que se sentem inseguros no Ambito da sua competéncia profissional, que
ainda podem demonstrar tragcos paranoicos e que “agem com desconfianca em relacéo as
atitudes alheias e tém grande dificuldade para aceitar criticas. Costumam ser
hipersensiveis e exagerar o risco presente em diversas situagdes ... ambiciosos e
invejosos, procuram constantemente aproveitar-se do trabalho alheio” (Heloani, 2003,
p.59).

Alguns estudiosos apresentam o mobber sob diversas tipologias, como podemos

observar mais abaixo (Carvalho, 2006):

e Investigador, na medida em que busca provocar 0 vexame e a antipatia,

esperando obter alguma vantagem com isso;
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e Megaldmano, € um individuo que acaba por praticar o ato de mobbing seja
com que pessoa for, caso este perceba que a mesma ameaca ou pode

ameacar a sua autoridade;

e Colérico, caracteriza-se por ser intolerante e imoral relativamente a todos

os restante colaboradores da empresa;

e Casual, € 0 género de mobber mais comum, pois trata-se de alguém que

realmente se encontra em conflito com um colega de trabalho.

e Frustrado, € identificado como um individuo que descarrega nos outros 0s

problemas que o proprio ndo consegue solucionar

e Narcisista perverso, € uma pessoa presuncosa e egoista, com o desejo de

ser o centro das atengdes.

O mobizado, é caracterizado como uma pessoa que demonstra falta de confianca
em si proprio, transparecendo tambeém um elevado sentido de desorientacdo no ambiente
de trabalho, ndo se sentindo assim integrado. Esta situacdo, faz com que quando é
acusado de ter cometido determinados erros este, assuma 0S mesmos e interiorize que,

maioritariamente, na elaboracéo das suas tarefas comete erros.

Se por um lado Leymann (1996), defende que a personalidade do assediado se
torna irrelevante para o acontecimento do fenémeno de assédio moral, por outro alguns
pesquisadores argumentam que a personalidade pode ser um fator que influencia o
assédio moral (Coyne, Seigne & Randall, 2000), (Matthiesen & Einarsen, 2001) e (Zapf,
1999). Matthiesen e Einarsem (2001), denotam ainda que algumas vitimas podem ser

mais sensiveis ou podem agir de forma mais dramatica em casos de assedio moral.

Santos (2006), refere que a vitima de mobbing é na maioria dos casos, uma pessoa
responsavel, bem educada e possuidor de qualidades profissionais e morais, sendo que

sdo estas as qualidades que o mobber tenta destruir.

O Mobizado é identificado como uma pessoa fraca, com pouca autoconfianca e
que desempenha as suas fungdes dentro da organizagcdo de forma incorreta. S&o estas
debilidades que acabam por torna-lo um alvo facil para atos de assédio moral. Por outro
lado, este pode ser um individuo com muitas qualidades profissionais e pessoais, 0 que

gera no mobber sentimentos de inveja e ciume, pois séo situagdes que geram o fendmeno
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do assédio moral. Isto porque, 0 “assédio acontece quando uma vitima reage ao

autoritarismo de um chefe e recusa deixar-se subjugar.” (Hirigoyen, 1999, p. 64).

Segundo Carvalho (2006), podemos ainda apresentar algumas tipologias de

mobizado, nomeadamente:

e Prisioneiro: refere-se ao individuo que ndo possui forca para sair de uma

situacdo negativa e deixa-se decair nos acontecimentos;

e Presuncoso: individuo que se considera 0 melhor do grupo, fazendo-se

mais esperto do que é na realidade;

e Introvertido: individuo que apresenta elevadas dificuldades nas suas

relacBes interpessoais;

e Medroso: individuo que demonstra medo de tudo e de todos, e visualiza do
ambiente de trabalho um fonte de perigo, em que todos o querem

prejudicar;

e Servil: refere-se ao individuo que tem como objetivo a perfeigéo, e por
isso mesmo te de realizar todas as suas tarefas com perfeicdo de modo a

satisfazer o seu chefe;

e Folgazdo: é uma pessoa alegre, divertida e que cria uma atmosfera viva,
mas que pode tornar-se o bobo da situagédo, correndo o risco de ndo voltar

a ser levado a sério.

O Sighted mobber, refere-se ao cidaddao que, embora ndo aparente qualquer
género de relacdo com o ato de mobbing, na realidade estd em contacto direto com o
mobber, assumindo assim, um papel médium entre a vitima e o mobber, pois trata-se de

um colega da vitima que assiste ao panorama (Carvalho, 2006).
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2.4.Tipos de Mobbing

O Mobbing néo se carateriza apenas por afetar apenas um anico nivel hierarquico
no interior das organizacGes, mas sim, por afetar indistintamente qualquer um dos niveis
hierarquicos existentes nas empresas. Sendo assim, € possivel constatar que o mobbing
esta relacionado com a funcdo do local que os protagonistas ocupam o nivel hierarquico
(Jodo, 2009).

Segundo a doutrina, e tendo em consideracdo a opinido da maior parte dos
autores, podem ser identificados trés tipos de assédio moral, tendo em consideracdo a
direcdo em que € realizado, nomeadamente horizontal, e vertical ascendente ou
descendente (Alkimin, 2010), (Guedes, 2003), (Sousa, 2009), (Thome, 2009).

Por outro lado temos um grupo de autores que o mobbing pode apresentar
diferentes tipos de assedio, nomeadamente o Assédio Horizontal, o Assedio Descendente,
0 Assédio Ascendente e o Asseédio Misto (Hirigoyen M. F., 2002), (Pifiuel, 2003),
(Pacheco, 2007).

Na imagem abaixo pode-se observar a estrutura e dindmica dos diferentes tipos de

assédio moral.

Figura 1. Tipos de mobbing

Tipos de Mobbing

I Descendentel I Horizontal \ I Ascendente \ I Misto \

i Superior e
Superior Colegas de .
- Subordinados colegas de
- trabalho - ~ trabalho
Subordinado Colegas de .
~ trabgalho Superior Colaborador

Fonte: Autoria propria
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O Assédio Ascendente ocorre, quando uma pessoa que pertencente a um nivel
hierdrquico superior a nivel laboral, é assediada moralmente por um ou mais
subordinados (Jodo, 2009).

Este tipo de Mobbing, normalmente, ocorre quando alguém de fora € introduzido
na organizagdo num cargo superior, gerando assim conflitos, pois muitos desejavam o seu
cargo ou entdo, porque ndo concordam com os seus métodos de trabalho. Quando um
superior ¢ moralmente assediado pela sua equipa acaba por perder a sua voz ativa,
tornando assim cada vez piores os resultados das metas estabelecidas, pois parte dos seus
subordinados tentam denegrir a sua imagem. Este pode ainda acontecer quando o chefe,
nas suas relagdes interpessoais, se torna arrogante e autoritario, desencadeando assim,

outra possivel forma de o mobbing surgir (Guimarédes & Rimoli, 2006).

O assedio moral vertical ascendente € o de mais rara ocorréncia, verificando-se
nos casos em que os subordinados se insurgem e, perversamente investem ataques contra
0 seu superior, retirando-lhe a autoridade exercida e forcando-o a sua demissdo. Os
subordinados procuram, entdo, retirar a autoridade do seu chefe, inicialmente resistindo e
ndo cumprindo as ordens por ele exaradas e depois, denegrindo algumas das atitudes

adotadas pelo seu superior (Aguiar, 2008).

Os ataques tornam-se intensos e constantes, levando o superior a duvidar da
prépria competéncia e capacidade de liderar uma equipa, diminuindo assim, a sua auto

estima.

Segundo Hirigoyen (2010), o assédio moral de um superior por um ou VAarios
subordinados ndo € levado em consideracdo, mesmo sendo tdo destrutivo como 0s
restantes. Neste caso, as vitimas ndo sabem onde se devem dirigir para se defenderam,
pois ndo podem ir aos Sindicatos nem recorrer & Justica pois, normalmente, 0S mesmos

ndo levam a sério este género de queixas.

O Assédio Descendente € o tipo de assédio que mais se visualiza no interior das
organizagOes, pois trata-se de uma agressdo moral proveniente de um superior
hierarquico, ou seja, mais concretamente, do superior (lider, gerente, coordenador ou

diretor) sobre o funcionario (Aguiar, 2008).

Esta situacdo, ocorre, quando a pessoa detentora do poder, abala a esfera

psicoldgica do funcionario assediado atraves de depreciacOes, falsas acusacdes, insultos e
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ofensas, destacando-se assim perante os seus subordinados, de forma a manter bem
definida a sua posicdo hierarquica. Por outro lado, esta situacdo pode ocorrer
simplesmente como uma estratégia empresarial, tendo por objetivo forcar o abandono
“voluntario” de um determinado colaborador, sem recorrer a demissao legal do mesmo,
pois esta leva a custos econémicos e a uma possivel falta de justificagdes objetivas para o
despedimento da pessoa em questédo (Guimarées & Rimoli, 2006).

Este tipo de assedio é também o mais dificil de ser tratado, pois devido ao facto de
se tratar de alguém bastante influente e conceituado na empresa, torna a procura de ajuda
por parte da vitima quase impossivel, porque o medo de perder 0 emprego ou de ser mais

humilhado cria um sentimento de isolamento e siléncio (Hirigoyen, 2010).

O Assédio Horizontal, é proveniente de colegas de trabalho, que se encontram na
mesma posi¢cdo hierarquica a nivel laboral, sendo bastante frequente sempre que dois
colaboradores se acham em posicdo de rivalidade para a obtencdo de um posto de

trabalho ou uma promocéo (Hirigoyen, 2002).

Outra carateristica deste tipo de mobbing, € o facto de a agresséo poder ser tanto a
nivel individual, ou seja, apenas por um colega de trabalho, ou coletiva, quando varios

funcionérios agridem a vitima.

A primeira manifestacdo deste tipo de assédio, normalmente consiste em fazer da
vitima objeto de criticas sistematicas, ferozes e injustificadas em relacéo ao seu trabalho,
aspeto fisico ou relativamente aos seus ideais e orientacbes em relacdo a tarefa que o
mesmo desempenha na organizacdo, mesmo que anteriormente o seu trabalho tenha sido

avaliado como positivo ou até mesmo excelente (Pifiuel Y Zabala, 2003).

O Assédio Misto, é a juncdo das agressbes do superior com a dos colegas de
trabalho que ocupam o mesmo nivel hierarquico que a vitima, este é entdo mais dificil de
encontrar devido a sua complexidade, mas quando ocorre, deixa a pessoa agredida
moralmente e completamente isolada, sem ter a quem recorrer, tornando-se assim, refém

dos agressores (Hirigoyen, 2010).

Uma pessoa, que trabalhe num clima organizacional onde todos evitam a sua
presenca, acaba por num determinado periodo de tempo, ndo possuir nenhuma alternativa
a ndo ser deixar o seu emprego, pois a pressao e o desprezo exercido fazem com que seja

impossivel continuar a trabalhar na mesma organizacao.
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Pacheco (2007), defende ainda, que este tipo de assédio ocorre, quando o assédio
horizontal se prolonga num determinado periodo de tempo e se assume como assédio
vertical descendente, na medida em que, o superior nada faz para resolver a situacéo,

tornando-se desta forma, cimplice do agressor por omisséo.

2.5.Fases do Mobbing

A agressdo no ambiente de trabalho é geralmente premeditada, ocorrendo porque
0 agressor estd determinado a controlar eventos no seu departamento de atuacdo na
organizacdo, fazendo pedidos com pouco fundamento, criticas injustas, comentarios
minimizadores, ou seja, questiona a competéncia e comprometimento da vitima na

organizagédo (Hannabus, 1998).

O processo de assédio moral, além de contemplar diversos tipos como se verificou

anteriormente, passa também por diferentes fases ou etapas.

A situacdo mais adversa do assédio moral, é detetar quando e porque comega,
sendo necessario medir a frequéncia dos ataques, sendo eles diretos ou indiretos, de
forma a detetar em que momento um conflito pontual se converte numa persegui¢do ou

em que momento o conflito acaba por se tornar em assedio moral (Luna, 2003).

O processo de assédio moral, além de contemplar diversos tipos, como se

verificou anteriormente, passa também por diferentes fases ou etapas.

Estabelecer uma sequéncia tipica de factos decorrentes de um processo de assédio
psicoldgico no trabalho, que permita identificar uma série fixa de fases ou etapas, que va
desde o seu inicio até ao desfecho final, ndo é uma tarefa facil, pois trata-se de algo

bastante complexo (Guimaraes & Rimoli, 2006).

N&o obstante, Leymann (1993, 1996), desenvolve a partir das suas experiencias,
as quatro fases, que habitualmente acontecem nestes processos, tendo uma evolugédo da

seguinte forma:

1%) fase do conflito — quando ocorre um incidente critico ou conflito entre o
assediado e o assediador, ou seja, quando surgem alguns conflitos interpessoais 0s quais,

ndo obstante serem comuns na globalidade das organizagdes, como resultado da
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existéncia de grupos e pessoas com interesses e objetivos distintos ou até mesmo
incompatibilidades, podem dar origem a conflitos em escala, constituindo assim, o
despoletar de um processo de assédio moral. Simultaneamente, as relacdes laborais

comecam a deteriorar-se (Verdasca & Pereira, 2011).

2%) fase de mobbing ou de estigmatizacdo - quando ocorre a estigmatizacdo da
vitima, durante a qual os comportamentos agressivos adquirem um carécter de assédio
devido a sua frequéncia constante, contendo em si um denominador comum de punig&o.
E nesta fase, que se inicia o processo de assédio moral propriamente dito (Bradaschia,
2007).

3%) fase de intervencdo da empresa - a geréncia toma conhecimento do conflito,
caso ndo se trate de uma estratégia empresarial pré-concebida, onde a origem do
problema estaria na prépria organizacdo. Nesta fase, podemos observar duas formas de
atuacdo bastante distintas, nomeadamente:

e Solucdo positiva do conflito: Numa minoria dos casos a direcdo da
organizacdo, ao inteirar-se do problema, realiza uma investigacéo
exaustiva do caso e decide que o trabalhador ou o assediador seja
transferido do seu posto de trabalho. Ao descobrir a estratégia de
humilhacdo utilizada, acaba por articular mecanismos que controlem e

evitem o acontecimento do mesmo (Guimarées & Rimoli, 2006).

e Solucdo negativa do conflito: a direcdo da empresa, sem deter um
conhecimento exaustivo do caso, pois ndo colocou em pratica a
investigacdo devida, acaba por encarar a vitima como o problema a ser
combatido (Guimarées & Rimoli, 2006).

42 ) Fase de marginalizacdo ou execucdo laboral — quando ocorre a expulsdo da
vitima, devido aos danos psicoldgicos causados, apds ter recorrido a apoio psicoldgico
bem como a periodos de auséncia por baixa médica. Em situagdes mais graves além do
abandono da vitima do seu posto de trabalho, esta pode ficar invalida para continuar a sua
atividade profissional ativa, devido a todas as consequéncias adversas do processo de

assédio moral da qual foi alvo (Verdasca & Pereira, 2011).

Reish e Schubinki (1996), mencionam ainda que nos ultimos anos Leymann

incluia uma quinta fase, denominada de “diagnostico errado”, ou seja, apos todo o
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assédio e perseguicdo psicoldgica de que a pessoa foi vitima, os seus médicos ainda Ihes

diagnosticavam depressdo maniaca.

Na figura abaixo, € possivel observar uma esquematizacdo das ideias descritas

anteriormente, sobre como se desenrola o processo de assédio moral.

Figura 2 — Fases de uma situacgdo de assédio moral de acordo com Leymann

\ Conflito
prFase 4

\ Estigmatizacéo
prFase 4

\ Conflito
p-Fase 4

\ Nce , Expulséo

Fonte: (Leymann, 1996) - Traducédo e esquematizacdo da autora

Por outro lado, Pifiuel Y Zabala (2003) defendem que o assédio moral tem trés
momentos distintos, nomeadamente, o momento 1, onde o alvo recebe criticas
sistematicas; 0 momento 2, onde se processa a perseguicdo sistematica do alvo; e por

altimo o momento 3, onde a pessoa é isolada do grupo social.

Por outro lado, Hirigoyen (2011), defende que o assédio moral no ambiente

organizacional passa por sete etapas, nomeadamente:

e Recusa da comunicacdo direta: o agressor evita o dialogo com a vitima, de
forma a evitar explicar o porqué das suas atitudes hostis, criando assim, a

impossibilidade de solucionar o problema.
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e Desqualificar: consiste em indiretas hostis e insinuagcfes sobre a vitima aos
seus colegas de trabalho. Esta etapa, transmite insultos de forma subtil,
muitas vezes em forma de sarcasmo, brincadeiras ou até mesmo um

comentdrio isolado.

e Desacreditar: nesta fase, a pessoa assediada € ridicularizada e vitima de
comentérios ambiguos, de forma a estimular a divida quanto as tarefas

executadas pela vitima.

e Isolar: o agressor, nesta etapa, utiliza a tatica de colocar todos contra a

vitima, pois tudo se torna mais dificil quando estamos sozinhos.

e Vexar: nesta etapa é pedido a vitima que execute tarefas sem sentido ou
sem relevancia, ou ainda enche-la de trabalho a ponto de esta nédo
conseguir cumprir todas as suas tarefas. Toda esta situacdo faz com que a
vitima se sinta envergonhada, pois serd visto pela empresa como

incompetente ou desnecessaria.

e Induzir ao erro: a provocagao nesta etapa é uma das armas mais utilizadas
para induzir a vitima ao erro, onde a vitima é criticada e pressionada além
do necessario. Neste caso, 0 assediador, ao conceder a informacdo relativa
a uma tarefa que a vitima tem de fazer, ndo indica todas as nuances de
forma a que a vitima erre e comece a questionar a sua propria capacidade

de realizar as atividades.

e Assédio sexual: embora ndo aconteca em todos 0s casos de mobbing esta é

uma situacao degradante dentro do ambiente organizacional.

2.6.Consequéncias do Mobbing

Atualmente, o mobbing parece ja estar enraizado nas organizagdes, um pouco por
todo o mundo, e ja se afirmou, trazendo assim consequéncias bastante prejudiciais.
Einarsen (1999), ilustra a severidade das consequéncias que o mobbing proporciona,
afirmando que este consegue ser mais destrutivo para as vitimas do que qualquer tipo de

stress existente no mundo.
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A violéncia psicoldgica cometida em relagdo ao empregado, quer seja por u
superior, subordinado ou até mesmo por um colega de trabalho de igual hierarquia,
acarreta graves consequéncias, ndo apenas a vitima, mas também a organizacdo e a

sociedade (Leymann, 2000).

No que diz respeito aos individuos, o assédio moral acaba por ter implicacdes a
nivel fisico e psicologico, pois levam a vitima a entrar gradualmente numa situagdo de
desespero. Apresentando assim, sintomas semelhantes aos do stress, ansiedade, depresséo

ou perturbacdes psicossomaticas (Hirigoyen M. F., 2002).

Relativamente as consequéncias mais especificas a nivel dos individuos, podem
ser indicados a vergonha e a humilhacdo, que a médio e longo prazo acabam por afastar
as vitimas do seu local de trabalho de modo pontual ou definitivo, ou seja, baixas

médicas, despedimentos e demissdes (Leymann, 2000).

Temos ainda, outro autor que acrescenta alguns pontos aos indicados por
Leymann nomeadamente, a agressividade, a desconfianca, a dificuldade de concentracdo
ou de pensar claramente, a reduzida capacidade para resolucdo de problemas, o
isolamento e soliddo, bem como uma deterioracdo das relacdes interpessoais (Guimardes
& Rimoli, 2006), (Jodo, 2009).

Com os efeitos mencionados anteriormente, pode-se facilmente deduzir que os
gastos médicos ndo sdo baixos e que, as consequéncias afetam gravemente o foro

psicoldgico da vitima.

Os custos individuais de uma situacdo de assedio moral sdo extremamente dificeis
de calcular, pois trata-se de valores subjetivos e seria impossivel calcular a perda da
salde ou mesmo o valor de uma vida no caso das pessoas que chegaram ao extremo do
suicidio (Bradaschia, 2007).

N&do bastassem os resultados nefastos que o assédio moral provoca as vitimas,
também as empresas sentem as consequéncias dessas situacfes de violéncia moral,

cometidas no ambiente organizacional.

A nivel organizacional pode-se verificar que 0 mobbing acaba por causar um
sofrimento enorme nas pessoas que dele padecem, acabando assim, por reduzir a

competitividade potencial das empresas (Jodo, 2009).
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Sendo assim, nas organizacGes, 0 assédio moral assume-se a dois niveis,
nomeadamente, no que diz respeito aos trabalhadores assediados, pois provocam custos
para a organizacdo devido ao seu absentismo, doencas prolongadas ou baixas, baixa
produtividade, rotatividade de mao de obra pela saida do assediado, bem como,
diminuicdo da qualidade dos produtos e servigos e deterioracdo da imagem da empresa
(Bradaschia, 2007). Por outro lado, no que diz respeito a organizacao, causa ainda custos
acrescidos pela necessidade da empresa tentar melhorar 0 ambiente do trabalhador,
nomeadamente, no combate a falta de motivacdo do pessoal e diminuicdo da
produtividade (‘Yamada, 2000).

O assédio moral, destréi assim, o trabalho em equipa, a confianga e o sentido de
proposito comum, podendo levar as vitimas a comportamentos de vinganga, como é o
caso do roubo e outros potenciais problemas negativos (Gates, 2004) e (Glendining,
2001). Por outro lado, existem autores que defendem que existem outros custos mais
dificeis de mensurar, como ¢ o caso da reducdo da cooperacdo, ma vontade, aumento na
dificuldade de recrutamento de novos empregados e perda da lealdade dos seus clientes
(Paul & Townsend, 1998) .

N&o obstante, o assédio moral no trabalho projeta efeitos negativos sobre a
sociedade, podendo-se assim mencionar como consequéncias do assédio a “precarizacdo
das condicBGes comunitarias, custos sociais por enfermidade, aumento do mal estar, riscos

de suicidio, de aborto e divércios, além do desemprego” (Ferreira, 2007, pp. 48-49).

E extremamente complexo calcular quais 0s custos associados ao assédio moral
que a sociedade acarreta, pois ndo se pode simplesmente adicionar os custos individuais
aos custos organizacionais. Pode-se sim, pensar em pelo menos trés custos que estdo
diretamente relacionados as perdas que a sociedade detém com os casos de mobbing,
nomeadamente, 0s custos relacionados ao aposentamento precoce, aos Ccustos
relacionados a perda de produtividade e, por ultimo, aos custos relacionados com 0s

tratamentos médicos (Bradaschia, 2007).

A sociedade é entdo um dos niveis mais afetados, devido aos custos acrescidos
que a mesma tem de suportar com as hospitalizagdes, medicamentos, baixas por doenga e
incapacidade para trabalhar. O mobbing, causa ainda, perdas a nivel dos recursos

humanos validos, na fase em que estes sdo detentores de uma produtividade mais
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elevada, deixando assim de contribuir para o desenvolvimento da sociedade e

aumentando os custos com o desemprego (Di Martino, Hoel, & Cooper, 2003).

Freitas (2007), relembra ainda que os individuos sdo massacrados pela préatica de
assédio e que o preco € pago por todos nos. A autora, cita os acidentes de trabalho, o
aumento nas despesas médicas e beneficios previdenciais, o aumento de suicidios, o
aposentamento precoce, a restruturacdo familiar e social das vitimas, as perdas dos

investimentos sociais feitos ao nivel da educacédo e formacé&o profissional.

Também o Estado sofre os efeitos adversos do assédio moral, pois acaba por arcar
com os elevados custos no que tange a satde publica, a assisténcia e a previdéncia social,
prestando servicos de reabilitacdo profissional e concedendo beneficios previdenciais, em

razdo do afastamento precoce dos colaboradores (Aguiar, 2008).

Sendo assim importa salientar que as consequéncias do assédio moral atingem
todos os cidaddos e, até mesmo, aqueles que ndo estdo envolvidos diretamente ou
explicitamente mas, que de alguma forma, acabam por ficar privados de salde, qualidade

de vida e bem estar social (Barreto, 2005).

Com isto podemos concluir que o assédio moral no clima organizacional, tem
implicacdes distintas que abrangem os individuos e a sociedade como um todo. Sendo

assim:

“O assédio moral pode ter repercussdes negativas dificeis de contabilizar. Pode
originar na vitima danos irreversiveis e, em casos extremos, podera, inclusivamente, levar
ao cometimento de suicidio. As consequéncias podem ser extremamente nefastas, com
possiveis reflexos ao nivel da salde, fisica ou psiquica do assediado, influindo
negativamente na sua prdpria familia tal como nas relagbes sociais. Os seus efeitos
nocivos poderdo estender-se mesmo a propria empresa que permite este fendmeno, mas,

por fim, repercutir-se-8o sempre sobre a sociedade” (Pacheco, 2007, p. 274).

2.7.Formas de prevencgao

Aceitar que o assédio moral se mantem nas organiza¢gdes camuflado no discurso
economicistas, justificando-o como inerente ao trabalho no capitalismo globalizado, faz
com que sejam reproduzidas sementes geradoras de situacdes de violéncia, como € o caso
do assédio mora (Soboll, 2008).
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As consequéncias provenientes do assédio moral no clima organizacional detém um
carater extremamente negativo e de intensa gravidade. Eliminar este fendmeno quando o
mesmo ja se encontra instalado nas organizacbes, torna-se uma tarefa de elevada
dificuldade, muito devido ao pacto de tolerancia e silencio que geralmente acompanham

estes processos de assedio moral (Aguiar, 2008).

Neste sentido, urge, a necessidade de agir atempadamente, adotando politicas eficazes
de prevencdo ao assédio moral no ambiente de trabalho, minimizando assim as

consequéncias destas praticas.

Os elevados custos sociais e individuais, demonstram inequivocamente que a
prevencdo € o caminho mais facil e menos dispendioso do que o combate ao mobbing.
Neste sentido iremos apresentar algumas formas de prevencdo do assédio moral nas

organizagoes.

Devido a elevada complexidade, a abordagem do fendmeno de mobbing ao nivel
da sua prevencao requer que a mesma seja multidisciplinar (Guimarédes & Rimoli, 2006).

Hirigoyen (2002, p. 313) defende que, “as origens de alguma conduta de assédio
dentro de determinado contexto profissional, encontramos um conjunto de disfuncées e
desvios de pessoas, mas a organizacdo tem sempre a sua parcela de culpa”. Passos (2004,
p. 137), reforca ainda que “o assédio desenvolve-se com maior frequéncia em espacos
que ndo existe ética, onde falta respeito pelo outro e onde as pessoas sdo permissivas,
especialmente os chefes, falando-se das organizagdes produtivas”.

Tal como defende Hirigoyen nos seus estudos sobre o tema, é de extrema
relevancia a atribuicdo de responsabilidades a organizacdo laboral no ambito da
prevencdo do assédio moral. Sendo assim, esta, devera tracar estratégias de prevencao e
se guiar por normas de ética, permitindo assim dissuadir os assediadores (Hirigoyen,
2002).

Segundo o autor Viitasara, a prevencdo do mobbing para ser eficaz deve ser:
primaria, secundaria e terciaria (Hogh & Viitasara, 2005).

A prevengdo primaria é uma forma de intervengdo que detém como objetivo a
mudanca de aspetos ligados ao ambiente de trabalho, de forma a reduzir a possibilidade

do aparecimento do mobbing. Esta prevengdo tem como base uma avaliagdo preliminar
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do risco, de forma a identificar os grupos de trabalhadores mais vulneraveis, bem como

identificar as caracteristicas negativas da organizacao (Martins, 2011).

Cassito et all (2003), sugerem como métodos relevantes para a prevencdo primaria

0s seguintes pontos:

Informar e educar sobre 0 mobbing e suas consequéncias;

Fornecimento de linhas de orientacdo, onde s&o descritos a natureza e
extensdo do fendmeno bem como as suas consequéncias na salde e

qualidade de vida;
Definir um codigo de ética;

Incluir termos sobre 0 mesmo nos contratos dos trabalhadores, de forma a

evitar os atos de mobbing.

A prevencdo secundaria, refere-se as acdes que a empresa pode tomar de forma a

que o numero de pessoas envolvidas no ato de mobbing seja diminuta. Sendo assim é

necessario garantir que apenas 0s interveniente no processo de mobbing sejam

envolvidos, de forma a evitar a circulacdo de boatos, atrapalhando a intervencdo e

piorando o clima organizacional (Bradaschia, 2007).

Segundo Ishmael (2002), ap6s a ocorréncia de situacGes de mobbing, a empresa

pode ainda agir, sendo que as medidas a ter em conta sdo as seguintes:

Utilizacdo de uma pessoa de confianca, que seja um ouvinte das pessoas
que foram vitimas de mobbing, permitindo com que a vitima se distancie

da situacdo e se aperceba que o problema néo seré tolerado;

Utilizacdo de um medidor, de forma a disponibilizar uma oportunidade
para as partes envolvidas solucionarem a situagdo, permitindo um conforto

de opiniGes e emocdes.

No que diz respeito a prevencéo terciaria, esta acontece quando a vitima recebe

suporte e assisténcia, envolvendo assim as areas de acompanhamento clinico e psicélogo
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de reabilitacdo, d forma a restaurar a saude e dignidade da vitima de mobbing (Martins,
2011).

No conjunto de medidas preventivas do mobbing indicadas pela European
Foundation for the Immprovement of Living and Working Conditions, como sugeridas
pelo Parlamento Europeu, podemos encontrar as seguintes sugestdes: distribuir brochuras
sobre a temética do assédio moral de forma a informar as pessoas dos seus direitos e dos
perigos que terdo de enfrentar no ambiente de trabalho caso 0 mesmo aconteca; publicar
artigos em jornais e revistas internas da empresa ou mesmo na internet, onde poderéo ser
efetuadas campanhas sobre a temaética; apresentacdo de videos informativos sobre o
mobbing; organizacdo de exposi¢des e debates sobre o assédio moral; abordar o tema nas
reunides realizadas pera empresa (SECO, 2003).

Em suma, podemos concluir que a generalidade dos autores consideram bastante
importante a prevencgdo e as boas praticas no interior das organizacfes, bem como que a
sociedade em geral deve comecar a ter consciéncia deste fendbmeno, visto que, 0 mesmo

detém fortes implicac6es ao nivel social e econémico.

2.8.Enquadramento juridico

O enquadramento juridico do mobbing, varia significativamente dependendo do
pais onde o estamos a analisar. Sendo assim, € possivel verificar que existem paises com

uma legislacdo mais especifica sobre a tematica do que outros.

2.8.1. Mobbing na ordem juridica portuguesa

O fendmeno do mobbing, assume hoje, uma maior relevancia na discussdo
doutrinal e jurisprudencial face ao passado, em fungéo de novas realidades que surgiram

no mercado laboral®.

2 A este respeito Garcia Pereira refere que “o assédio moral no trabalho ndo se confunde nem com o stress (ainda que este possa, por
vezes, ser um instrumento de préatica daquele), nem com uma relacéo profissional dura (por exemplo, em virtude de uma chefia muito
exigente e pouco cordata mas que ndo visa esfacelar a integridade moral de ninguém), nem sequer com um mero e isolado episddio
mais violento (designadamente, um incidente ou uma discusséo particularmente intensos mas sem sequelas). Cfr. Garcia Pereira, O
assédio moral, http://www.ospelicanos.org/files/AssedioMoral_GarciaPereira.pdf.
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O enquadramento normativo deste fendmeno, encontra-se assim, consagrado nos
artigos 23°, 24° e 29° do CT e artigos 1°, 13°, 25° e 59° da CRP>,

O legislador portugués, trata o assédio moral como uma forma de discriminacgéo
no ambito do direito a igualdade, proibindo assim, préaticas discriminatorias. De forma
inovadora, o legislador automiza o assédio moral, qualificando-o como um

“comportamento discriminatdrio e, consequentemente ilicito” *.

A consagracdo normativa desta sequéncia de ato num tipo de comportamento visa,
sobretudo, proteger a parte mais débil da relagdo juridica laboral, nomeadamente o
trabalhador.

No que diz respeito ao CT, o legislador ndo identifica o(s) assediador(es) e o(s)
assediado(s), pelo que duvidas ndo restam de que abrange os casos de mobbing vertical
(quer o assédio moral que provem do superior hierarquico — mobbing vertical
descendente, quer o assédio moral praticado por um subordinado para com o seu superior
hierarquico — mobbing vertical ascendente), mobbing horizontal (assédio moral em que
os executadores sdo os colegas de trabalho do mesmo nivel hierarquico) e o mobbing
misto (por exemplo hostilizacdo de um trabalhador por parte quer do seu superior

hierarquico, quer de colegas) (Redinha, 2003).

No que tange a conduta, o legislador sublinha primeiramente que se trata de um
comportamento indesejado, ou seja, um comportamento que a vitima nao pretenda
tolerar. Neste sentido, a doutrina defende este fendmeno como “conjunto sequencial de
atos de diversa indole, praticados no @mbito de uma relacdo laboral ou por causa desta,
por um sujeito individual ou por um coletivo, aptos a produzirem lesGes nos direitos
fundamentais inerentes a pessoa de cada trabalhador, entre os quais o direito a dignidade
e o direito a integridade fisica e moral, que importam uma degradacao do estatuto laboral
do visado” (Pereira, 2009).

Gomes (2007), concretizando o mencionado conceito, refere que “ o mobbing ou
assédio moral ou, ainda, como por vezes se designa, terrorismo psicoldgico, parece
caracterizar-se por trés facetas: a pratica de determinados comportamentos, a sua

duracdo e as consequéncias destes”, sendo usual associar-se a intencionalidade da

% Veja-se também o artigo 15° n°1 do Regime do Contrato de Trabalho em Fungdes Publicas.
* Veja-se a este proposito o PARECER N.° 202/CITE/2011, pagina 15.
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conduta persecutdria, 0 seu caracter repetitivo e a verificagdo de consequéncias na satde

fisica e psiquica do trabalhador e no proprio emprego.

De acordo com o preceituado no artigo 29.° do CT o assédio moral inclui aquelas
situacBes em que existe intencdo de perturbar ou constranger a pessoa, afetar a sua
dignidade ou criar-lhe um ambiente intimidativo, hostil, degradante, humilhante ou
desestabilizador; bem como, aqueles casos em que o efeito da conduta foi o de perturbar
ou constranger a pessoa, afetar a sua dignidade ou criar-lhe um ambiente intimidativo,

hostil, degradante, humilhante ou desestabilizador.

Aqui, a intencionalidade ndo se estende ao efeito da conduta assediante. Podera
assim, concluir-se, no sentido da existéncia de assédio moral no trabalho, ainda que néo
resulte numa demonstracdo que o agressor pretendia, por exemplo, que a vitima tomasse

a iniciativa de fazer cessar o contrato de trabalho.

Torna-se, desta forma, suficiente que fique demonstrada a intengdo quanto a
perturbacdo ou constrangimento da pessoa, a afetacdo da sua dignidade ou a criagdo de
certo tipo de ambiente. E, feita essa demonstracdo, o legislador prescinde da alegacéo e

prova de que o agressor logrou o intento de perturbar ou constranger a vitima.

Alias, de um modo geral, o legislador optou por ndo fazer depender a existéncia de

mobbing, da afetacdo da saude fisica e psiquica do trabalhador.

Na verdade, “o assédio moral no trabalho é, em si mesmo, reprovavel pela ofensa a
integridade moral que traduz. N&o é pelo motivo de o assédio poder vir a surtir efeitos
nefastos a nivel psicolégico ou por poder levar ao abandono do trabalho, que adquire

relevancia juridica” (Pacheco, 2007, p. 110).

Esta conduta persecutoria, s6 por si, prefigura, inquestionavelmente, uma violagédo

dos deveres acessorios que recaem sobre o empregador.

O empregador, além de vinculado ao pagamento da retribuicdo, deve na execugdo
do contrato agir de forma honesta, correta e leal, o que o obriga, nomeadamente, a abster-

se de atitudes que iludam, deneguem ou atinjam o direito do trabalhador ao exercicio da
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sua atividade, em condi¢des que permitam ndo apenas manter ilesa a sua integridade

fisico-psiquica, como garantam o livre desenvolvimento da sua personalidade®.

De outro modo, mesmo cumprindo a prestacdo salarial, compromete
irremediavelmente, um interesse essencial do trabalhador na execucdo do programa
contratual® (Carvalho, 1981, p. 181).

E preciso ter presente que, ao celebrar o contrato de trabalho, o trabalhador
prossegue ndo apenas um modo de subsisténcia, mas também um meio de realizagédo

pessoal, profissional e social.

Ora, os deveres laterais do empregador, que contendem com a tutela da
personalidade do trabalhador tém abundante suporte positivo.

Este fendmeno também se encontra consagrado no artigo 59.%, n.° 1, als. b) e ), da
CRP, onde se proclama o direito a organizacdo do trabalho em condicdes socialmente
dignificantes de forma a facultar a realizacdo pessoal, bem como, em condi¢bes de

higiene, seguranca e salde.

O legislador pode introduzir dois principios estruturantes nesta norma : o principio
da igualdade e o principio da dignidade humana. Quanto ao principio da igualdade,
previsto no artigo 13° da CRP, estd aqui subjacente uma proibicdo dirigida ao
empregador, no sentido de atuar com qualquer pratica discriminatoria, vexatéria e

humilhante para com o trabalhador.

Relativamente ao principio da dignidade humana, pretende conferir-se ao
trabalhador os meios adequados e o respeito devido, para a pratica das suas tarefas
laborais, ao qual se encontra adstrito sem qualquer interferéncia ou pratica ilicita por
parte do seu empregador (Canotilho & Moreira, p. 773).

Portanto, o legislador consagrou, quer no CT, quer na CRP o fendmeno em causa,
permitindo ao trabalhador reagir contra esta pratica cada vez mais comum nas relagdes

laborais.

® Acerca da crescente “cultura da dignidade da pessoa” no universo do trabalho, cfr. SALVATORE APRILE, “Protezione del
lavoratore e rilevanza del bene da tutelare”, Diritto & Diritti, http://www.diritto.it.

® O direito a integridade fisica, na ligio do mesmo Autor, é “o direito a nio ser lesado na integridade fisico-psiquica tal como se
possuiria se ndo se verificasse tal lesdo”, cft., ob. cit., pagina 187.
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2.8.2. Os meios de reacdo possiveis

O trabalhador perante um comportamento desta natureza por parte do empregador
detém varios meios legais possiveis para “terminar” com este tipo de comportamento, tais

como:
1- Resolucdo do contrato de trabalho

O trabalhador, poderd lancar mdo do mecanismo da resolugcdo do contrato de
trabalho. Na verdade, ocorrendo justa causa, o0 trabalhador pode fazer cessar

imediatamente o contrato (art. 394.°n.° 1 do CT).

Os casos de mobbing, facilmente se subsumem a varios comportamentos, que 0
legislador enuncia a titulo exemplificativo no n.° 2 do preceito supra referido. Assim,
poderd ser invocada pelo trabalhador a violacdo culposa de garantias legais do
trabalhador - al. b) do n.° 2 (importando aqui atentar no art. 15.° do CT, de acordo com o
qual o trabalhador goza do direito a integridade fisica e moral), bem como, a falta culposa
de condicbes de seguranca e de saude no trabalho - al. d) do n° 2 - e a ofensa a
integridade moral, liberdade, honra ou dignidade do trabalhador, punivel por lei - al. f) do

n.°2.

A resolugdo com justa causa, confere ao trabalhador uma indeminizagdo por
danos patrimoniais e ndo patrimoniais, com um teto maximo preceituado no artigo 396°
do CT.

2- Responsabilidade Civil Geral

O n.° 3 do artigo 29.° do CT manda aplicar a pratica de assédio o disposto no
artigo 28.° do mesmo diploma. Este preceito, dita por sua vez, que “A préatica de ato
discriminatorio lesivo de trabalhador ou candidato a emprego confere-lhe o direito a

indemnizagao por danos patrimoniais e ndo patrimoniais, nos termos gerais de direito”.

Das normas supra descritas, podemos concluir, que a vitima de assedio moral no
trabalho, pode fazer valer a pretensdo de ser indemnizada pelos danos patrimoniais e néo
patrimoniais que o comportamento em questdo lhe causou, isto independentemente de a

relacdo laboral ter chegado a cessar.
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Para alguns autores, a responsabilidade em causa reveste sempre natureza
extracontratual, posto que “na ofensa da dignidade ou da integridade fisico-psiquica do
trabalhador sujeito a um processo persecutorio em causa esta ainda a agresséo ilicita a um
direito absoluto de outrem” (Redinha, 2003, p. 843).

Cremos, contudo, que o ressarcimento dos danos decorrentes do assedio moral no
trabalho se verificard, na maioria das vezes, por recurso ao instituto da responsabilidade

contratual’.

E que, em regra, estamos em fase da violacdo de deveres contratuais secundarios
ou acessérios. Como tal, opera a presuncao de culpa prevista no artigo 799.° do Cédigo
Civil.

Poderd, todavia, acontecer o inverso, ou seja, o trabalhador ser alvo de um meio

de reacdo, designadamente a responsabilidade disciplinar.

Verificando-se um caso de assédio moral horizontal ou de assédio moral vertical,
praticado por superior hierdrquico, o empregador pode reagir, v.g. lancando méo do

despedimento por facto imputével ao trabalhador, previsto nos artigos 351.° e ss. do CT.

Na verdade, facilmente se subsume o assedio moral entre colegas de trabalho ou
por parte de um superior hierarquico a varios dos comportamentos que o legislador
enuncia, a titulo exemplificativo, no n.° 2 do preceito sobremencionado, quais sejam a
violacdo de direitos e garantias dos trabalhadores da empresa - al. b) do n° 2 -, a
provocacao repetida de conflitos com outros trabalhadores da empresa - al. ¢) don.2 -, a
falta culposa de observancia de regras de seguranca e satde no trabalho - al. h) do n.° 2 -
e a pratica, no ambito da empresa, de injarias ou outras ofensas punidas por lei sobre

trabalhador da empresa —al. i) do n.° 2.

Salienta-se ainda, a responsabilidade contra-ordenacional do empregador, de

acordo com os artigos 29° e 554° n°4 do CT.

E de referir ainda, que o 6nus probatério fica a cargo da vitima, conforme

preceitua o artigo 29° do CT.

7 Neste sentido também veja-se o acérddo do STJ, de 12/03/2014, processo n. 590/12.5TTLRA.C1.S1, disponivel em
http://www.dgsi.pt.
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Sao estes 0s meios de reacdo possiveis para fazer face a esta atitude persecutoria.
Contudo, tais factos deverdo ser muito bem fundamentados, sob pena de advir efeitos

adversos.

2.8.3. Mobbing ou mero conflito laboral?

Importa ter presente, contudo, que nem todas as situacGes de conflito existentes no
local de trabalho constituem assedio moral. Desta forma, ndo constituem assédio moral as
seguintes situaces, que devem ser consideradas simples conflitos existentes nas
organizacOes, como por exemplo, o stress, as injurias dos gestores e do pessoal dirigente,
as agressoes (fisicas e verbais) ocasionais ndo premeditadas, outras formas de violéncia
como o assédio sexual, racismo, as condi¢Ges de trabalho insalubres e perigosas, 0s
constrangimentos profissionais, ou seja, o legitimo exercicio do poder hierarquico e

disciplinar na empresa (Hirigoyen, 2002).

O critério que serve de base a distincdo entre assédio moral ou conflito laboral,
segundo alguma jurisprudéncia®, radica na intencionalidade que esta por detras de um e
de outro, sendo que neste Ultimo existe, como motivacdo da conduta, uma clara e
manifesta intencdo do agressor se livrar da pessoa assediada, ao passo que no primeiro,
nédo existe da parte do agressor uma intencao deliberada de livrar-se do trabalhador; sem
essa intencdo do agressor ndo existe assédio moral — no sentido de que a verificacdo de
uma situacdo de mobbing exige a demonstracdo de uma conduta persecutéria intencional

da entidade empregadora sobre o trabalhador.

Diz esta jurisprudéncia, que acrescenta-se a esta intencdo, o comportamento
subsumivel ao conceito de assédio moral que ha-de ser sistematico, repetitivo e com clara
premeditacdo de realizacdo daquela intencdo. Resulta de tudo quanto vem de referir-se
que, conquanto isso ndo resulte explicito do artigo 29° n°1 do CT, s6 pode ter-se por
registada uma situacdo de mobbing naqueles casos em que subjacente ao comportamento
indesejado do empregador ou dos superiores hierarquicos esteja a pretensao de forcar o

trabalhador a desistir do seu emprego.

8 Veja-se a este propésito os acordios do Supremo Tribunal de Justica de 29/3/2012, proferido no ambito do processo
429/09.9TTLSB.L1.S1, e da Relacéo de Lishoa de 13/4/2011, proferido no ambito do processo 71/09.4TTVFX.L1-4.
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Refere ainda esta jurisprudéncia, que este tipo de comportamento tem de ser cometido
sob a forma dolosa, em qualquer das modalidades em que o dolo pode registar-se —

direto, necessario ou eventual.

Na verdade, subjacente a uma conduta integravel no mobbing, estara sempre uma
intencdo persecutoria da entidade empregadora, designadamente com vista a furtar-se as
proibicbes de despedimento sem justa causa, socorrendo-se de um mecanismo mais
expedito e econdmico da empresa para se desembaracar de trabalhadores, ou seja, a

intencdo da entidade empregadora forcar o trabalhador a desistir do seu emprego.

2.8.4. O Mobbing no panorama europeu

Neste trabalho, importa também, fazer a analise relativamente ao direito
comparado. Assim sendo, destacamos desde logo o exemplo da Suécia, que foi o
primeiro pais a contemplar, em 1994, legislacdo especifica sobre assédio moral no
trabalho.

Previamente a introducdo desta Lei, a Suécia, ja no ano de 1993 e na Lei de
protecdo de riscos laborais, definia o assédio moral como sendo “acdes repetidas,
reprovaveis ou claramente hostis, face a um ou mais trabalhadores, adotadas no ambito
das relaces interpessoais entre eles, de forma ofensiva e com o proposito de afastar esses
trabalhadores relativamente aos restantes que operam no mesmo local de trabalho”
(Gomes, 2007, p. 168).

Outro dos paises a destacar é a Franca, a qual prevé este fendmeno no artigo L.
1152-1 do Codigo do Trabalho Francés, considera poderem “constituir assédio moral
todas as condutas cujo objetivo ou efeito é a degradacdo das condi¢bes de trabalho,
suscetiveis de atentar contra os direitos e a dignidade do trabalhador, alterar a sua saude

psiquica ou moral ou, ainda, de prejudicar o seu futuro profissional” (Savatier, 2009).

Contrariamente aos ordenamentos juridicos ja referidos, temos o ordenamento
juridico espanhol, em que inexiste um conceito de mobbing e, portanto, uma referéncia
ao regime da duracdo. Neste sentido, a doutrina e os tribunais espanhois tém procurado

focar esforgos na caracterizagdo juridica do fendomeno, retirando das “diferentes nogdes
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clinicas ou psicolégicas” 0s elementos que consideram relevantes para o Direito®
(Machio, 2006, p. 30).

3. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

3.1. Evolucao do conceito

Quando se fala em organizacGes, é fundamental a sua associa¢do ao seus RH, pois
séo eles os fatores chave do seu bom funcionamento. Conforme se pode observar “Os
recursos humanos séo pilares basilares de qualquer organizacdo. Sdo eles que fazem as
empresas funcionar e, sem eles, 0s recursos materiais e técnicos ndao tém qualquer

utilidade.” (Centro Técnologico do Cal¢ado de Portugal, 2012).

Como é de conhecimento geral a GRH € um termo recente perante a sociedade, pois

até a pouco tempo atras o conceito era denominado por Gestdo de Pessoal.

Diversos autores indicam como inicio do surgimento do departamento de
Administracdo de Pessoal nas Organizagdes o século XX, surgindo assim num contexto
demarcado pelo paradigma dominante em todas as organizagdes que preservavam a
necessidade de controlo da forca de trabalho, onde os RH eram vistos como um fator

basico de competitividade organizacional (Carvalheiro, 2011).

Esta funcdo passou por diversas mutagfes ao longo dos anos, e alids ainda nos dias
de hoje se encontra em constante mutagdo e melhoria, sendo que “De todas as funcoes da
empresa, a funcdo Pessoal é, provavelmente, aquela que conheceu a evolugdo mais
espectacular e permanente ao longo destes ultimos dez anos. Esta evolugéo vai continuar,
abrangendo tanto o conteudo da fungdo como o perfil das pessoas que a desempenham”
(Wladimir, 1981).

As mudangas tecnologicas, o abrandamento do crescimento, a mudanca de

paradigmas bem como o desenvolvimento da concorrencia internacional e da forte

® Contrariamente ao que sucedeu em outros paises, Espanha parece ter optado por ndo compatibilizar o seu ordenamento juridico com
o direito comunitario.
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globalizagdo em que todos estamos inceridos, foram um fator determinante na profunda

alteracdo corrente na GRH.

Segundo Perretti (1997), estas mutacfes devem-se a necessidade de fazer face aos
desafios técnico-econdmicos e sociopoliticos, num novo quadro regulamentar, tornando-
se assim necessaria a renovacao das praticas que em inumeras vezes foram tardias
retativamente as necessidades exigidas. Mais concretamente as alteracBes ambientais
referidas séo a “intensificagdo da competicéo internacional, globalizacdo dos mercados e
‘ameaca’ da gestao das empresas japonesas, (...) emergéncia de culturas empresariais
ditas de exceléncia; (...) emergéncia do papel do conhecimento no trabalho e da
responsabilizacdo dos trabalhadores, e (...) importancia atribuida ao cliente” (Tavares &
Caetano, 1999, p. 39).

No que diz respeito a mudanca da numenclatura de Administracdo de Pessoal para
Gestdo de Recursos Humanos, refletea ideia de que os colaboradores devem ser geridos
em conjunto com 0s recursos da organizacdo e que na capacidade da sua gestdo esta
imputado o segredo do sucesso da propria empresa. Neste sentido Torrington e Hall
(1991), defendem que a Gestdo de Pessoal € orientada para os empregados, enquanto que,
a GRH seria mais orientada para a gestao.

Cabral-Cardoso (2004), refere que a permuta do nome de Gestdo de Pessoal para

GRH néo foi uma mudanca qu gera-se um consenso por parte dos gestores de pessoal.

Sainsaulieu defende que a GRH abriu uma nova via de racionalizagédo dos fatores de
producdo e por isso mesmo considera que esta abordagem favoreceu a renovacdo do
pesamento racional aplicado as empresas, o qual se desenvolve em duas fases. Numa
primeira fase definem-se estratégias de organizacdo motivadoras e participativas,
enquanto que numa segunda fase se adoptam regras que favorecem o envolvimento de

todos os individuos nos projetos e politicas da organizacdo (Sainsaulieu, 1993).

O modelo de GRH que prevaleceu nos “trinta gloriosos” advem da combinagdo de
sois elementos favoraveis, nomeadamente a existéncia de um contexto dindmico e
estruturante para 0 novo paradigma socio-econ0mico que vai enquadrar na organizacao
hierarquica e salarial, bem como a acdo de redes de atores influentes (Bouchez, 2005,
p.27).
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Atualmente o desafio que se coloca a abordagem da GRH diz respeito a necessidade
de responder as “mudangas Vverificadas no mercado de trabalho, no mercado dos
produtos, nas expectativas da forca trabalhadora, na complexidade crescente dos
processos de gestdo, no aparecimento de novas formas ndo normalizadas de trabalho, na
mudanga da importancia do coletivismo para uma abordagem mais individualista das
relacOes entre as pessoas e a organizacdo, no surgimento de uma certa confianga na
gestdo, no declinio, em certas areas, da taxa de sindicalizacdo dos trabalhadores e na
sequencia de todas as mudancas relacionadas com a introducdo de novas tecnologias de

informacao no contexto organizacional” (Tavares & Caetano, 1999).

3.2.  Funcdes da GRH

O processo de GRH é iniciado nas organizacGes através do planeamento,
organizacdo, desenvolvimento, coordenacdo e controlo de um conjunto de técnicas aptas
a promover o desempenho eficiente e eficaz de todos os colaboradores da organizacéo
(Dessler,1984).

A anélise de funcBes € um procedimento que permite determinar os deveres
associados a cada funcdo, que posteriormente serve de base para o desenvolvimento de

descricdo das funcdes e da especificacao de funcdo (Dessler, 1984).

Por outro lado temos Hornsey e Dann (1984) que definem que a andlise das
funcdes é a base de diversas atividades de GRH e que a mesma contribui para a sua
eficiéncia e eficacia.

Neste caso concreto e segundo Rojo (2000) a descri¢do de fungbes nas empresas

com ligacdo a area turistica acaba por exigir a identificacdo de um conjunto de elementos,

nomeadamente:
e As fungdes a desempenhar e o conjunto de tarefas que compete a cada funcao;

e OS procedimentos, técnicas ou metodologias a seguir para realizar as referidas

tarefas;
e A identificacdo de meios técnicos e de ferramentas necessarias;

e As condigdes de realizacédo das tarefas;
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e As atitudes que o colaborador que vai ocupar determinado cargo deve ter;

e Os conhecimentos, formacdo e preparagdo necessaria para o desempenho da

funcdo em causa;
e Os objetivos ou resultados que se espera alcancar;

e A avaliagdo quantitativa e qualitativa dos resultados, valorizando por sua vez as

tarefas realizadas e avaliando o desempenho do colaborador.

Por outro lado, temos autores que defendem a existéncia de sete praticas de elevado
relevo na GRH, como é o caso das seguintes fungdes (Sousa, Sanches, & Gomes, 2006):

1. Anaélise e qualificacdo de funcdes;

2. Recrutamento e selecéo;

3. Acolhimento e integracao;

4. Recompensas;

5. Avaliacdo do desempenho;

6. Desenvolvimento e gestdo de competéncias;

7. Desenvolvimento de carreiras.

3.3. O desenvolvimento da GRH na organizacao

A GRH faz parte de todas as organizacgdes, sendo que no interior das mesmas a
mesma se pode apresentar com um maior ou menor grau de estruturagdo ou formalidade,

adequando-se a estrutura de cada organizacao.

E bastante comum os investigadores que tém como objeto de estudo a GRH em
pme’s (pequenas e médias empresas), mencionarem a existéncia de uma forma mais
informar em contraposicdo com a GRH nas grandes organiza¢Bes e multinacionais
(Vinten, Lane, & Hayes, 1997) (Cappelli & Neumark, 2001) (Renuka & Venkateshwara,
2006).
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A evolucdo da GRH evolui na mesma propor¢do que a organizacdo. Desde a sua
criacdo até a atualidade, esta evolugdo estd frequentemente associada ao aumento do
numero de colaboradores existente na organizacdo ou entdo ao fator tempo (Wright &
Haggerty, 2005). Ainda neste sentido, apontamos como fator de evolugdo presente na
GRH o grau de sofisticacdo, formalizacdo e dimensdo das organizagdes, que estam
presentes pela introducdo de préticas diversas.

Deste modo € possivel concluirmos que a introducao de novas praticas de GRH
no interior das organizacdes pode provocar distintos resultados, na medida em que tém de
ser considerados 0 momento em que as praticas sdo iniciadas, bem como 0s motivos que
estdo na sua origem. Os motivos inerentes a aplicacdo de novas praticas podem ocorrem
por necessidade, onde a organizacdo reconhece que a msma detem uma aplicabilidade
relevante na sua extrutura, ou entdo podem ser implementadas por uma questdo de
estarem na moda na atualidade ou porque 0s custos associados as mesmas se tornaram
bastante reduzidos (Cappelli & Neumark, 2001).

Ainda no ambito da sua influencia organizacionao, o reconhecimento das
dimensdes estratégica e simbdlica do fator humano e da sua influéncia na eficicia
organizacional, pode-se encontrar razdes de natureza tedrica e pratica na tentativa da sua
teorizacdo, conforme se pode verificar seguidamente. No caso da natureza teorica,
procura-se “conceptualizar a grande diversidade de praticas de GRH e a sua relagdo com
a competitividade (...) em que o fator humano, como vantagem competitiva, € a expressao
da principal crenca organizacional” (Neves, 2000, p.7). Por outro lado, as razdes de
natureza préatica focam na “necessidade de controlar os efeitos das praticas de GRH, em
cujo processo, quer a cultura organizacional, quer a estratégia de negécio desempenham a

principal influéncia que condicionou a evolugdo do conceito de GRH” (Neves, 2000,
p.7).

3.4. Gestdo dos Recursos Humanos em empresas internacionalizadas

Todo o processo de internacionalizacdo que se tem vindo a sentir ao nivel mundial
além de ter uma influéncia econdmica em todas as organizacdes que a ela aderiram, esta
também tem influéncias nos colaboradores das mesmas, pois vém a sua frente diversas

mudangas.
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Dado o facto de todos os colaboradores serem importantes para a propria empresa,
achamos de elevada relevancia abordar a gestdo de recursos humanos neste contexto, pois
detém um papel importantissimo para a evolucéo de toda a organizacao.

Qualquer empresa que pratique atividades além das suas fronteiras nacionais,
deve ter em atencdo determinados aspetos, pois deixa de estar a interagir apenas com uma
cultura que se conhece todas as suas particularidades, para interagir com diversas culturas
e modos de pensar que muitas vezes inicialmente nem compreende-mos. Por isso mesmo
para evitar qualquer conflito ou desmotivacdo de colaboradores é necessario que exista
uma gestdo de topo transacional, ou seja, é necessario que esta seja constituida por
pessoas de nacionalidades diferentes que consigam trabalhar em conjunto como uma
equipa, pois se assim for, a empresa s ird beneficiar, uma vez que, conseguird chegar a
todos os colaboradores da melhor forma, bem como a todos os fornecedores e clientes.

Os gestores destas empresas devem entdo de estar preparados para conseguirem
atuar em trés areas distintas nomeadamente a nivel local, regional e mundial, mantendo
assim o equilibrio operativo entre ambas.

E entdo fundamental para uma empresa internacional formar uma equipa de
gestdo que consiga ultrapassar qualquer tipo de nacionalidade e que seja dedicada ao
sucesso da mesma, conseguindo assim motivar os seus colaboradores, sejam eles de que
nacionalidade forem, e satisfazer todas as necessidades dos seus clientes, uma vez que €
destes que provem os lucros da prépria empresa (Martins, 2011, p. 44).

Atualmente ouve-se falar em cultura nacional, ou seja, cada pais tem as suas
tradicOes, rituais, idiomas e muitos outros aspetos que a diferenciam de outra cultura.
Esta diferenciacdo e a crescente internacionalizacdo tém sido alvos de estudo, pois ha
qguem defenda que esta ira desaparecer ou diminuir com a internacionalizacdo e
globalizacdo, mas também ha quem seja de opinido contraria e que ache que esta ira dar
lugar a uma aldeia global, ou seja o0 progresso tecnoldgico reduziu o planeta a mesma
situacdo de uma aldeia, onde todos se encontram préximos e com semelhancas.

Nasce entdo desta problematica duas teses diferentes, nomeadamente a de
convergéncia cultural e a do relativismo cultural, que defendem dois acontecimentos
distintos (Guerra, Camara, & Rodrigues, p. 214).

Outra das opinides defendida é que esta assenta em trés pilares nomeadamente o
relacionamento entre as pessoas, a passagem do tempo e a atitude em relacdo ao ambiente

(Trompenaars, 1993).
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Pode-se entdo concluir que o estilo de gestdo que uma empresa adquire, deve-se a
cultura em que se insere e tem impactos na vida da mesma, bem como no comportamento

dos seus colaboradores.

4. O SECTOR HOTELEIRO PORTUGUES

O turismo em Portugal é dos setores mais importantes, sendo que é um grande
pilar das exportagGes nacionais. Este revela-se desde sempre, e na atualidade cada vez

mais, como um dos principais sectores da economia no nosso pais.

O Turismo é um setor estratégico para a economia nacional, pelas receitas diretas
e indiretas que gera, contribuindo com cerca de 46% das exportacdes dos servi¢os, mais
de 14% das exportaces totais e 10% do PIB (Aicep, 2014).

O setor hoteleiro, € um mercado onde existe uma elevada competitividade. A
cobranca por qualidade e diferenciacdo de produtos e servigos, passou a ser determinante

para a sobrevivéncia de muitos empreendimentos.

Albrecht (1992), explica que qualidade em servicos, é a capacidade que uma
experiéncia tem em satisfazer uma necessidade, resolver um problema ou fornecer

beneficios a alguém.

Dessler (2003), defende ainda que quando um cliente ndo conhece um hotel, a sua
escolha é feita tendo em consideracdo dois aspetos, homeadamente, 0 preco e a sua
classificacdo. Assim, as empresas do setor hoteleiro tém pouco a vender além dos seus
bons servicos, o que as tornam dependentes das atitudes e comportamento dos

funcionarios.

Segundo Quintas (2006), o Setor Hoteleiro é responsavel por empregar uma em
cada nove pessoas, a escala mundial, o que justifica o crescente interesse de varios paises

e regides pelo turismo, enquanto fonte geradora de riqueza, crescimento e emprego.

A atividade turistica compreende Vvéarias “ramificacdes” com diversas
especificidades, nomeadamente, nas areas como a restauracdo, setores de transportes,

agéncias de viagens e hotelaria.
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Na imagem abaixo, podemos observar a distribuicdo dos empreendimentos
hoteleiros no ano de 2014. E assim, possivel verificar que a regido do Algarve e Norte de

Portugal, sdo detentoras da maior percentagem de empreendimentos turisticos.

Distribuicdo por NUTS Il

Total nocional

18

Fonte: Deloitte

A partir da analise deste grafico abaixo, € possivel fazer uma divisao do setor por
2 fases. A primeira, de 2009 a 2011 (impacto elevado da crise mundial) em que
assistimos a uma retracdo do turismo no valor das exporta¢des nacionais, e a segunda, de
2011 a 2013, onde ja se nota uma melhoria desse indicador, sendo que, no Gltimo ano de

andlise, ele corresponde a mais de 14% do valor total das exporta¢des portuguesas.
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Contribuicéo do Turismo para as Exportagdes

2008 2009 2010 201 2012 2013

N Média Anual

== Exportagdes do Turismo

Fonte: Turismo de Portugal

Reoeitas turistioas por meroado emizssor

T
B
=]

Reilno Unido

Espanha

Alemaniia

outros

14 oH2 Out- 2013

Fonte: Turismo de Portugal

Em termos de receitas, 0s paises mais “generosos” para Portugal sdo a Franca e o
Reino Unido. Isto, contudo, ndo significa que o nimero de turistas seja superior aos
espanhois (por exemplo), mas sim que o valor gasto por eles é superior. Entre 2011 e
2013, podemos fazer 2 andlises: 0 peso das receitas do RU e de Espanha diminuiu e o
peso da Franca, Alemanha e Outros paises aumentou. Este diferente comportamento dos
turistas estrangeiros, poderd estar associado aos diferentes impactos, que a crise
economica dos ultimos anos teve nas economias dos respetivos paises. Além disso, no
caso dos “Outros paises”, estardo certamente incluidos paises como o Brasil e Angola

que, apesar de tudo, ndo foram tdo afetados pela crise econémico-financeira.
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RECEITAS TURISTICAS rortocaL M,
PORTUGAL

Variagao relativa
2014413
Pais de Residéncia Jan fev mar abr mai jun Jul ago sel out nov dez Total
Alemanha 16,4% 4,1% 4,6% 4.6% T.4% 15,5% -6.8% 221% 30,4% 17.6% 13,8% 31.8% 13,8%

6,0% 3,0%  -27.0% 32.9% 351% 80.8% 26,0% 32,1% 41.9% 54,5% =1,2% 9.4% 19,8%

18,9% 9,5% 23,5% 17 9% 18,4% 34,4% 23.2% 34.3% 251% 13,4% 49,0% 18.6% 24 5%

19.0%  -28,6% 56%  102%  TA%  -561%  -47.0% ~417%  106%  -07%  -28%  -12%  -151%

4,8% 62% -127%  205% 276%  186%  97%  117%  141%  119% a7 233%  121%
EUA -39,6% 1,0% -326%  -41%  00% 457 44%  66%  84%  146%  -19.9% 58% 7%
Franga 6,8% 25% 82%  100%  137%  161%  54%  116%  242%  109% 27% 6.1%  105%
Holanda T4%  -1,0% 39.2%  44.4% 1.0%  05%  -48%  368% 274%  434% -454%  57.2%  164%
Reina Unido 45%  17.7%  154%  233%  133%  202%  258%  BS%  165%  104%  212%  136%  160%
Suica 238%  11.1%  -45%  266%  16.7%  190%  32%  293%  82% 7.3% 25%  178%  130%
Outras 363%  245% 1,7%  195%  68%  273%  220%  154%  137%  148%  32,8% 6.9%  176%
Total Global 10,6% 7.6% 06%  173%  123%  112%  9,8%  130%  194%  153%  10.2%  145%  124%

Fonte: Turismo de Portugal

Pela analise da tabela anterior, podemos ver que em comparacdo com o ano de
2013, os mercados que mais cresceram em termos de receitas nacionais do turismo foram
a Bélgica, com quase 25% e Angola com quase 20%. No outro extremo estdo os EUA e 0
Brasil com um decréscimo de 7,1% e 15,1%, respetivamente. De notar, que estamos a
falar de valores médios do ano, sendo que em alguns meses os valores foram ainda mais
extremos (por exemplo, no més de Junho de 2014, houve um acréscimo das receitas
provenientes do mercado angolano superiores a 90% em comparag¢do com Junho de 2013
e no caso do Brasil, nesse mesmo més registou uma variagdo homdloga negativa superior
a 56%).

Verifica-se assim, que o sector hoteleiro é bastante dinamico e de elevado
interesse para Portugal, devendo assim, gerar uma aposta mais elevada no que concerne a

qualidade dos servicos prestados, bem como, ao fator inovador nos servigos.

Ao longo destes capitulos apresentados anteriormente, é possivel verificar toda a
relevancia da tematica em causa. De forma a deter uma maior percetibilidade de todas as

tematicas, foi elaborada uma revisao de literatura de todos os pontos imprescindiveis em
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cada uma das tematicas, bem como a elaboracdo do seu fio condutor até chegarmos a
segunda parte desta dissertacdo que passa pela aplicacdo da tematica ao meio envolvente.
Neste sentido iremos seguidamente apresentar um estudo de caso, realizado numa
organizacdo hoteleira portuguesa de forma a determos uma maior no¢do da aplicabilidade

e existéncia acentuada no fendmeno de mobbing.
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I1. Fase Metodoldgica
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1. QUESTOES ETICAS

O tema escolhido para este projeto de investigagdo, no ambito da dissertagédo de
mestrado, é demasiado vasto, abrangente e complexo. Dai a necessidade de estreitar e
particularizar a temaética através de um estudo de caso que, segundo Yin (2003), é um
método que se elege quando o fendmeno que se esta a estudar nao se distingue do seu

contexto.

O estudo de caso € uma abordagem metodologica de investigacdo especialmente
adequada quando procuramos compreender, explorar ou descrever acontecimentos e
contextos complexos, nos quais estdo simultaneamente envolvidos diversos fatores. Yin
(1994) afirma que esta abordagem se adapta a investigacdo em educacgdo, quando o
investigador é confrontado com situacdes complexas, de tal forma que dificulta a
identificacdo das varidveis consideradas importantes, quando o investigador procura
respostas para 0 “como?” e 0 “porqué?”, quando O investigador procura encontrar
interacdes entre fatores relevantes proprios dessa entidade, quando o objetivo é descrever
ou analisar o fendmeno, a que se acede diretamente, de uma forma profunda e global, e
quando o investigador pretende apreender a dindmica do fenémeno do programa ou do

processo.

Assim, Yin (1994) define estudo de caso com base nas caracteristicas do
fendmeno em estudo e com base num conjunto de caracteristicas associadas ao processo

de recolha de dados e as estratégias de analise dos mesmos.

Por outro lado, Bell (1989) define o estudo de caso como um termo guarda-chuva
para uma familia de métodos de pesquisa cuja principal preocupacgdo € a interacdo entre

fatores e eventos.

Fidel (1992) refere que 0 método de estudo de caso &€ um método especifico de um
campo. Estudos de campo séo investigacGes de fenomenos a medida que ocorrem, sem

qualquer interferéncia significativa do investigador.

Coutinho (2003), refere que quase tudo pode ser um “caso”: um individuo, uma
personagem, um pequeno grupo, uma organiza¢do, uma comunidade ou mesmo uma

nacdo. Da mesma forma, Ponte (2006) considera que:
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“E uma investigagdo que se assume como particularistica, isto €, que se debruca
deliberadamente sobre uma situagdo especifica que se supde ser Unica ou especial, pelo
menos em certos aspetos, procurando descobrir a que hd nela de mais essencial e
caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensdo global de um certo

fendmeno de interesse” (Ponte, 2006:2).

De forma a serem asseguradas as quest0es éticas inerentes a qualquer trabalho de
investigacdo, tornou-se necessario, antes de mais nada, contactar a organizacao
selecionada para este projeto de investigacdo. Num primeiro contacto, foi informado de
forma clara e concisa a organizacdo, qual o objetivo do estudo e em que &mbito 0 mesmo
iria ser elaborado. Neste mesmo contacto, e no seguimento do direito ao anonimato e a

confidencialidade, foi questionada a permissdo para divulgar os dados da empresa.

No que diz respeito a privacidade pretendida pela organizacdo, optou-se pela
utilizacdo de um nome ficticio para a empresa, de forma a ndo colocar em causa nenhum

direito de anonimato e privacidade.

Numa fase seguinte, foi fornecido um inquérito, precisando a finalidade da
investigacdo, com o objetivo de obter respostas vélidas as questdes de investigacdo
colocadas ou as hipéteses formuladas, procurando assim assegurar a maxima fiabilidade

dos dados recolhidos.

2. METODOLOGIA

Neste capitulo passaremos a descricdo da metodologia adotada para a realizacdo
desta investigacdo, salientando as questdes e hipoteses de investigacao, operacionalizacdo
das variaveis estudadas, procedimentos de recolha de dados, participantes, instrumentos

utilizados na recolha de dados e por fim os procedimentos estatisticos.

A metodologia pode ser entendida como o “... corpo orientador da pesquisa que,
obedecendo a um sistema de normal, torna possiveis a selecéo e articulacé@o de técnicas,
no intuito de se poder desenvolver o processo de verificagdo empirica” (Pardal &
Correia, 1995, p. 10).
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Na metodologia pretende-se embutir alicerces conceptuais e metodoldgicos que

sdo imprescindiveis para o desenvolvimento deste projeto.

Os capitulos anteriores permitiram contextualizar a problemaética desenvolvida
nesta investigacdo, facilitando assim a compreensdo do estudo empirico que

apresentamos de seguida.

O presente projeto de investigacdo foi desenvolvido numa organizacdo da area
hoteleira portuguesa, através de um estudo de caso, e propde-se observar a existéncia de
mobbing na organizacdo, os métodos utilizados para prevenir e combater as situaces de
assédio moral e o papel dos RH neste processo.

Apos a aprovagdo da tematica pelo orientador responsavel do mestrado, elaborou-
Se uma pesquisa vasta e intensa das varias areas que sao consideradas como fundamentais
para atingir os objetivos que se pretendiam alcancar. Foram assim realizadas pesquisas a
nivel nacional e internacional através de livros, artigos cientificos, estudos de caso, entre

outros.

Este projeto concentra-se na investigacdo, reflexdo, traducdo, andlise e
comentarios sobre questdes de assédio moral no clima organizacional. A metodologia
escolhida neste caso foi a reviséo e producéo bibliograficas baseada num vasto estudo de

publicacBes académicas disponiveis sobre a tematica.
A investigacdo, quanto aos fins, podera ser classificada como:

a) Exploratéria, na medida em que visa proporcionar uma maior
familiaridade com o problema, de forma a torna-lo explicito ou a construir
hipoteses. Este género de investigagdo pressupde um levantamento
bibliografico; entrevistas a pessoas que vivenciaram experiencias praticas
com o problema abordado; analise de exemplos que facilitem a

compreensdo da tematica (Gil, 1991).

Em suma, pode-se concluir que as formas de investigacdo passam por

pesquisas bibliograficas e estudos de caso.

b) Descritiva, na medida em que visa descrever as carateristicas de uma
populacdo especifica, de um fendmenos ou um estabelecimento de

relacbes entre varias variaveis. Esta envolve o uso de técnicas
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padronizadas de recolha de dados come é o caso dos questionarios e
observacgdo sistematica. Conclui-se assim que as formas de investigacdo

neste caso especifico passam por levantamentos (Gil, 1991).

Quanto aos meios a investigacdo em causa, baseia-se num estudo de campo.
Segundo Vergara (2007) o estudo de campo fundamenta-se pela experiéncia aplicada na

investigagdo e ainda realizada no local onde se pode observar os fendbmenos em estudo.

Bell (2004, p. 19-20), afirma que os “investigadores qualitativos recolhem os
factos e estudam a relagéo entre eles” enquanto que os investigadores qualitativos “estao
mais interessados em compreender as percecOes individuais do mundo. Procuram
compreensdo, em vez de analise estatistica. (...). Contudo, hd& momentos em que 0s

investigadores qualitativos recorrem a técnicas quantitativas, e vice-versa.” (Bell, 2004).

Relativamente a forma de abordagem do problema em analise, trata-se de uma
pesquisa qualitativa uma vez que se considera que esta abordagem permite descrever um
fendmeno em profundidade através da absorcéo de significados e do estdo subjetivo dos
sujeitos, na medida em que, nestes estudos, existe sempre uma tentativa de capturar e
compreender com algum pormenor as perspetivas e pontos de vista dos individuos sobre

0 tema em causa, neste caso 0 mobbing (Bogdan & Biklen, 1994).

Entre as diversas técnicas de pesquisa qualitativa, a técnica de entrevista e
observacdo do participante, sdo algumas das que melhor resultados obtém (Serrano,
2004).

Em suma o principal interesse deste estudo ndo é apenas efetuar um generalizacéo
do problemas, mas sim, particularizar e compreender os individuos e fendmenos na sua
complexidade, de forma a adquirir todas as singularidades do processo e compreender 0
ponto de vista dos inquiridos sobre o tema em si. Esta técnica de pesquisa de investigacdo
pode ser comprovada pelas questfes abertas no ambito do questionario realizado aos

colaboradores da entidade em causa.

Esta investigacdo contempla ainda a técnica quantitativa, onde o investigador
parte do conhecimento tedrico existente ou de resultados empiricos realizados
anteriormente, sendo que a teoria antecede o objeto de investigacdo. Relativamente as
hipoteses estas derivam da teoria e sdo formuladas com uma elevada dependéncia

relativamente aos casos concretos em estudo.
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Segundo Flick (2005, p.3), na investigacdo quantitativa, “(...) As situagdes em que
os fendmenos e as relagdes estudadas ocorrem sdo controladas até ao limite do possivel, a
fim de determinar com o maximo de clareza as relagdes causais e a sua validade. Os
estudos sdo desenhador por forma a excluir, na medida do possivel, a influéncia do

investigador (entrevistador, observador, etc.)”.

Nos estudos organizacionais, 0 método de pesquisa quantitativa permite a
mensuracdo de opinides, reacOes, atitudes e habitos num universo, por forma de uma

amostra que o0 consiga representar estatisticamente (Terence & Filho, 2006).

2.1.  Objetivos da Investigacao, Questdes e Hipdteses

2.1.1. Objetivos da investigacéo

Os capitulos descritos anteriormente permitiram contextualizar a problematica
desenvolvida na investigacdo em causa, facilitando assim a compreensdo do estudo

empirico que iremos apresentar de seguida.

Atendendo a problemaética tedrica desenvolvida na primeira fase deste projeto de
investigacdo, no qual se tentou solenemente aprofundar os conceitos de mobbing e seus
provenientes, conceitos relativos ao setor do turismo onde se enquadra a organizagao em
estudo, bem como a sua interligacdo ao departamento de GRH e suas func¢des nestas

situacdes.

Desta forma, o objetivo geral da presente investigacdo esta focalizado na procura
de andlise do papel da GRH em contexto de mobbing no interior das organizagdes, bem

como analisar como 0 mobbing se propaga no interior da organizacao.

De forma a existir uma melhor compreensdo sobre a problematica, definiu-se
como objetivos especificos: a analise do grau de intervencdo do departamento da GRH
nos casos de mobbing; a analise do nivel de incidéncia do mobbing no interior da
organizacdo; a andlise das causas organizacionais associadas a ocorréncia do fendmeno

de mobbing.
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2.1.2. Hipoteses da investigacao

Relativamente ao processo da formulagdo de hipdteses, as mesmas podem ser
classificadas como dedutiva e indutivas (Almeida & Freire, 2000). As hipoteses
dedutivas provém de um determinado campo teoérico, procurando assim comprovar
deducbes implicitas nas teorias. Enquanto que, por outro lado, as hipoteses indutivas
surgem da observacgdo ou reflexdo sobre a tematica e o quotidiano.

Para a elaboragdo desta dissertacdo, que segue uma metodologia baseada na
formulacdo de hipoteses, urge a necessidade de elaborar hipdteses de investigagdo,

conforme identificadas abaixo.

Hipdtese 1 — Prevé-se que o tipo de mobbing mais praticado no seio das
organizacOes seja maioritariamente o que ocorre de forma vertical descendente (Aguiar,
2008).

Hipdtese 2- Prevé-se que a GRH detém uma participacao reduzida no combate aos

fendmenos de mobbing (hipbtese indutiva).

Hipotese 3- Prevé-se que a existéncia de mobbing no seio das organizacdes é

bastante frequente (hipétese indutiva).

2.2.  Técnicas de recolha e analise de dados

A metodologia seguida para a realizacdo desta dissertagdo, contempla ambos o0s
métodos de recolha de informacdo, documental e ndo documental, ou seja, tedrica e

empirica.

De forma a conseguir descrever 0s comportamentos e as hipGteses que
procuramos investigar e para interpretar de um modo mais perspicaz as analises
subjacentes e levando em linha de conta todas as vantagens e desvantagens que a
utilizacdo de um questionario acarreta, optou-se pela administracdo de um questionario
aos colaboradores da empresa alvo, que € um dos instrumentos mais utilizados para
obtencédo de informacdes, devido a inexisténcia de dados fidedignos capazes de responder

aos objetivos deste projeto de investigacao.
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A concecdo deste questionario foi direcionada par o método de autoadministracéo,
ou seja, 0s questiondrios foram distribuidos e posteriormente preenchidos pelo
entrevistado. Este método apresenta algumas desvantagens, na medida em que pode
originar um numero de ndo conformidades mais elevado, bem como um grau

significativo de questionarios ndo devolvidos.

De forma a conseguirmos minimizar este constrangimento o questionario
concebeu-se com questfes curtas e diretas, tentando inviabilizar as negagOes e tentar
minimizar as hipdteses nulas que poderiam dai decorrer. Sendo assim, o mesmo foi
estruturado com uma linguagem acessivel, clara e precisa, de forma a conseguir eliminar

a possibilidade de interpretac6es subjetivas ou distorcoes.

No ambito das questdes colocadas ao longo do questionario, procuramos garantir
gue as mesmas tivessem a mesma interpretacdo em todos os inquiridos, sendo que na sua
maioria se tratava de questBes fechadas, de resposta Unica, o que facilita o tratamento dos
dados. Ndo obstante, consta ainda a existéncia de uma questdo aberta, de forma a
percecionarmos o porque dos inquiridos acharem que foram vitimas de mobbing, numa

tentativa de despiste relativamente a casos de stress ou pressoes laborais.

Assim, foi entregue um questionario em formato papel previamente concebido
para o efeito a todos os colaboradores da organizacdo em estudo, de forma a ndo enviesar
os resultados. A participacdo dos individuos foi ainda feita de forma voluntaria e gratuita,

realcando sempre a confidencialidade das respostas incumbidas no mesmo.
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2.3.  Apresentacao e analise dos dados

2.3.1. Andélise de dados

Ao longo deste capitulo serd feita a apresentacdo de resultados que, pretende
responder as questdes de investigacdo elencadas no decorrer deste projeto, bem como
testar todas as hipdteses que influenciaram as diretrizes patentes no desenvolvimento do

mesmo.

Antes da apresentacdo do teste de hipoOteses serdo descritos todos os dados
referentes as estatisticas descritivas das variaveis estudadas. Sendo assim verifica-se que
os dados apresentados visam uma melhor compreensao dos resultados referentes ao teste

de hipdteses, assim como as suas potenciais influéncias nos casos de mobbing.

2.3.1.1.  Caracterizacgdo sdcio demogréfica dos inquiridos

A opcdo por uma amostra exploratoria de conveniéncia recaiu sobre um hotel
situado na regido do Norte, que por sua vez pertence a um grupo de hotéis espalhados
pela regido Norte e Centro de Portugal. Foram realizados 13 inquéritos com o intuito de

percecionar a existéncia de fendmenos de mobbing.

Do universo referente ao nidmero de Unidades/Departamentos, presentes no
organigrama de organizacdo em analise, foram inquiridos mais de 65% do total de

colaboradores a laborar na organizacdo em estudo.

Relativamente a distribuicdo da amostra por sexo verifica-se que o sexo feminino
é predominante ocupando 69% do total da amostra, enquanto que o sexo masculino ocupa
apenas 31% da amostra. Esta situacdo deve-se ao facto de o hotel contar com
colaboradores maioritariamente do sexo feminino, o que acaba por ser uma situacdo um
pouco comum nestas organizagcOes devido as exigéncias e necessidades a que o hotel e

todo o seu funcionamento estdo expostos diariamente.

64



Quadro 1 - Distribuicgéo dos inquiridos por sexo

Total Colaboradores

M Feminino © Masculino

Quanto a caracterizacdo por idades sdo evidenciadas posi¢des hierarquicas que

pressupdem uma correspondéncia etaria mais elevada, mas, pela analise dos dados recai a

incidéncia da faixa etaria que vai dos 31 aos 40 anos (62%), o que demostra uma atual

aposta e preocupacdo numa constante renovacdo dos conhecimentos e que acaba por

acompanhar uma progressiva subida na carreira mais cedo do que outrora. Esta situacéo

acaba por ser frequente, na medida em que os gestores de hotéis tém uma elevada

preocupacdo em deter a frente dos seus departamentos uma equipa dindmica que consiga

fazer face as necessidades dos seus clientes mais exigentes.

Quadro 2 — Distribuigdo dos colaboradores inquiridos por idade, em namero e percentagem

Idade Inquiridos %
18>30 2 15%
31>40 8 62%
41>50 3 23%
51>69 0 0%
69> 0 0%
Total 13 100%

Quanto as qualificacBes dos colaboradores inquiridos, verificou-se que o nivel de

escolaridade acompanha o perfil da exigéncia de competéncias das atividades a que o

hotel esta exposto diariamente. Como seria de esperar os colaboradores dos hotéis

enfrentam diariamente desafios que exigem uma extrema aptiddo por parte dos
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colaborados, tanto ao nivel da gestdo, do marketing como até em linguas, ndo sendo
assim de estranhar o elevado numero de colaboradores com habilitacfes académicas de
nivel 5,6 e 7.

Quadro 3 — Distribuicdo dos entrevistados por grau de escolaridade

Habilitacoes Académicas

k92 ano
k122 ano
i Curso superior

M Licenciatura

i Mestrado

Douturamento

No ambito do agregado familiar pode-se observar que esta tendéncia acompanha a
forte apeténcia para uma equipa jovem e dindmica. Sendo que uma parte dos
departamentos trabalha por turnos, ou entdo o horario fixo praticado ndo € o mais
comum, é natural que os colaboradores ndo procurem deter um agregado muito elevado.
Mesmo neste paradigma pode-se verificar que a maior parte dos colaboradores (62%) nao

detém filhos.

Quadro 4 - Distribuigdo dos entrevistados por agregado familiar/sexo

Sexo Sem filhos Um Filho Dois Filhos | Trés ou mais | Total global
Feminino 5 0 3 1 9
Masculino 3 1 0 0 4
Total Global 8 1 3 1 13

Relativamente a antiguidade na casa denota-se que os casos de trabalhadores a
laborar a menos de 6 meses ndo é muito frequente, o que demonstra uma preocupacgéo da

GRH em manter uma equipa estruturada e competente ao longo do sue percurso, evitando
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assim aquele “entra e sai” de colaboradores que se tem tornado bastante comum em
muitas organizacgdes. Esta situagdo demonstra a preferéncia por uma equipa estruturada e
ja com tempo suficiente de casa para se aperfeicoar as praticas exercidas pelo hotel e as
funcbes a que esta sujeito. Verifica-se assim que 38% dos colaboradores inquiridos se
encontram na organizagdo ha mais de 3 anos, 31% entre 6 meses a um ano e 23% entre

um e dois anos.

Quadro 5 — Distribui¢do dos entrevistados por antiguidade na casa/sexo

Sexo 6 meses< | 6 meses>1ano 1>2 anos 3 anos> Total global
Feminino 1 1 3 4 9
Masculino 0 3 0 1 4
Total Global 1 4 3 5 13

Quase se fala em horario de trabalho é bastante comum que as isen¢des de horario
pertencam aos colaboradores afetos ao departamento da dire¢do, como se pode verificar
no quadro abaixo este é também o caso desta organizacdo. No que toca ao departamento
da rececdo, denote-se que 0 mesmo detém um horario de funcionamento de 24h o que
desde logo significa a existéncia de turnos de forma a fazer face as exigéncias do préprio
departamento. Todos os departamento mais comuns como o caso da logistica, marketing,
RH e F&B ja séo detentores de um horario fixo, detendo assim uma hora exata de entrada
e saida, sendo que, por muitas vezes 0 mesmo ndo é cumprido em rigor dado

determinadas necessidades de aumento de horario em situacdes pontuais.

Quadro 6 — Distribuicdo dos entrevistados por horario de trabalho/departamento

Horario Rece¢do | Administracdao | F&B Direcao | Outro | Total Global
Fixo 0 2 1 0 5 8
Turnos 4 0 0 0 0 4
Isengdo de horario 0 0 0 1 0 1
Total Global 4 2 1 1 5 13
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2.3.1.2.  Analise da Acao do Departamento de GRH nos fendmenos de
mobbing

A Visdo de parte significativa dos inquiridos aponta para alguma concordancia
entre as hipdteses formuladas no decorrer desta investigacdo e determinados objetivos

gerais da organizagéo.

As ideias que os colaboradores, no seu todo demonstraram sobre a influéncia que
0 departamento de GRH detinha relativamente ao fendmeno de mobbing € um pouco
unanime. Sendo assim verifica-se que as relagdes do Departamento de RH com a
Administracdo e os restantes departamentos que constituem a organizacdo no seu todo,
sdo reveladoras de uma postura que acaba por deter implicacdes ao nivel das impressoes

dos seus colaboradores como um todo.

E entdo possivel verificar-se através do seguinte quadro as opinides dos diversos
inquiridos relativamente ao desempenho e papel que a GRH detém sobre os casos de

mobbing neste hotel em especifico.

Quadro 7 — Analise da acdo da GRH em casos de mobbing

As Muitas Quase Total
. Nunca Raramente
Questao: vezes vezes sempre Global
Acontecem situacGes de mobbing nas
organizagdes onde laboro 2 0 6 3 2 13

As situagdes de mobbing acontecem
mais nos periodos de crise econdémica 3 1 3 3 3 13

O Departamento de RH da organizagao,
tem poder para prevenir situa¢des de
mobbing 6 3 1 0 1 11

O departamento de Recursos Humanos
ja teve algumas intervengdes em casos
de mobbing 7 2 1 0 1 11

O departamento de Recursos Humanos
deveria ter uma presenga mais ativa, de
forma a prevenir situagées de mobbing 0 1 4 7 12

Existem normas internas claras para
penalizar quem pratica mobbing 9 1 0 0 1 11

Os Recursos Humanos preocupam-se em
informar todos os colaboradores do que
significa a pratica do mobbing 10 1 0 0 2 13

Os Recursos humanos ndao chegam a ter
conhecimento das praticas de mobbing
existentes na organizagao 4 2 2 0 5 13
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Quando é apresentada uma queixa de
mobbing os Recursos Humanos nada
fazem para gerir a situagdo 3 3 2 0 2 10

O departamento de Recursos Humanos
ja praticou agGes de mobbing 7 3 0 1 1 12

Apbs a andlise do quadro é possivel verificar que alguns colaboradores optaram
pela abstinéncia em algumas questdes, e isto devido a falta de informacao que detém para

responder ou entéo por receio.

Com os dados recolhidos, apresentados no quadro acima, verifica-se que a maior
parte dos inquiridos detém a opinido que o departamento de GRH n&o possui autonomia
para prevenir ou colmatar casos de mobbing no interior da organizacdo. Esta situacédo
pode dever-se ao facto de o departamento de RH se situar em apenas um hotel, o que
dificulta a comunicagdo com todos os colaboradores nos diversos hotéis do grupo.
Mesmo detendo um responsavel em cada hotel 0 mesmo apenas detém autonomia para a
contracdo de pessoal, ficando tudo o restante processo a cargo do Unico responsavel pelo
departamento. Esta situacdo faz com que muitas vezes 0 mesmo ndo detenha um
conhecimento destas situacoes, ficando assim impossibilitado de agir em conformidade e

prevenindo 0 mesmo.

Como se verificou no ponto anterior, a maior parte dos casos de mobbing
existentes nesta organizacdo provém da direcdo ou seja do superior hierarquico, 0 que
dificulta a atuacdo do departamento da GRH, pois 0 mobber é também o seu superior
hierarquico e por isso mesmo corre o risco de sofrer alguma penalizacdo caso mencione o

acontecimento.

Neste sentido é espectavel que o departamento de GRH comece a deter uma
presenca mais dindmica e ativa na prevenc¢édo de mobbing, bem como melhorar a sua agéo
em casos ja existentes, melhorando assim o clima organizacional instalado no seio da
organizacdo, que por sua vez detém implicacbes ao nivel produtivo de todos os

colaboradores.
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2.4. Conclusdo da analise

Através dos resultados aferidos verifica-se que a literatura existente sobre o
fenomeno de mobbing se encontra em conformidade com a amostra selecionada, bem

como com as hipoteses formuladas inicialmente.

Ao longo da analise dos inquéritos realizados & amostra selecionada, verifica-mos
que as hipoteses colocadas inicialmente estavam corretas, pois tal como se pode observar
nos dados retirados do inquérito o tipo de mobbing mais frequente é o vertical
descendente, uma vez que todos os casos de mobbing ocorridos no seio da organizacéo
utilizada nesta amostra deveu-se a casos de assédio moral provenientes de um superior
hierdrquico, sendo um ndmero de casos razoavelmente relevante para a dimensdo da

organizacdo, sendo que existiu 31% de fendmenos deste cariz.

Conforme referido na literatura e comprovado com esta amostra o Assedio
Descendente é o tipo de assédio que mais se visualiza no interior das organizacées, sendo
0 mesmo comprovado com o facto de todos os fendmenos de mobbing observados nestes
inquéritos serem provenientes de um superior hierarquico, dando assim credibilidade aos
estudos de Aguiar (2008).

Apesar da existéncia de 31% de fendmenos de mobbing na organizacédo, foi
possivel percecionar que 0 mesmo ja ndo € tao frequente, pois as pessoas que assumem ja
ter sido vitimas do mesmo, indicam que atualmente situacdes que provoquem este tipo de

acOes sdo muito raras.

A maior parte dos casos de mobbing referidos nestes inquéritos deveram-se a
situacdes que ocorreram com a mudanca da geréncia, ou seja, no periodo de transi¢do de
chefias e colaboradores em geral. Foi ainda aferido que todas estas situacdes se deveram
a tentativas de despedimento por parte dos colaboradores, pois como eram efetivos ja da
anterior chefia a empresa se quisesse despedir iria ter de despender de uma elevada
guantia. Na mesma linha de pensamento encontramos na literatura autores como €
exemplo Pifiuel (2001), que defendem que no ambito organizacional, o mobbing tem
como objetivo conseguir manipular e aniquilar psicologicamente o colaborador de forma
a obter uma saida da organizacdo através de procedimentos menos corretos. Ou entéo
como Guimardes e Rimoli que defendem que o mobbing nas organizagdes tem elencado

0 grande objetivo de forcar ao abandono “voluntario” de um determinado colaborador,
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sem proceder a sua demissdo legal, pois 0 mesmo iria levar a custos econémicos

avultados e a uma possivel falta de justificagdo para o despedimento em causa.

Ao longo deste processo visualizaram-se situagdes caricatas de pressdes
psicologias, pessoas a serem alvo de observacdes constantes, obrigadas a fazer tarefas
forcadas ou humilhantes para o cargo que ocupa e ainda colocadas a trabalhar
isoladamente, ou mesmo estarem isolados sem qualquer tipo de trabalho para fazer.
Ainda neste sentido conseguimos fazer um confronto entre a anélise de dados recolhidos
e a literatura, onde refere que “O mobbing no trabalho € um processo de atormentar,
intimar, ofender, excluindo socialmente alguém ou atribuindo tarefas ofensivas a alguém,
no curso do qual a pessoa enfrentada fica numa posicéo inferior.” (Zapf, 1999, p. 73),
sendo assim, as situacdes observadas no interior da organizacdo vdo de encontro ao

apresentado na literatura.

Pode-se verificar com a analise dos inquéritos que os fendmenos de mobbing
acabam por causar um sofrimento enorme as vitimas bem como uma reducdo da
produtividade e competitividade da prdpria empresa, pois como foi observado nesta
analise e conforme indicado por Gates na sua publicacdo de 2004, o assédio moral acaba
por destruir o trabalho em equipa, a confianca e o sentido de um propdésito comum. Neste
caso denotou-se um desanimo e desmotivacdo por parte dos colaboradores inquiridos que
ja foram vitimas de mobbing, pois sentem que o mesmo pode voltar a acontecer a
qualquer momento, e que ndo fazem parte do propdsito geral da organizacdo como um
todo. Neste sentido, devido ao facto de estarem desmotivados ndo colocam o mesmo

empenha da realizacdo das tarefas como faziam em casos anteriores ao assédio moral.

Conclui-se assim gue apesar de toda esta pandplia de acontecimentos atualmente a
empresa possui uma politica mais eficiente no que diz respeito aos fendmenos de

mobbing existentes.
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CONCLUSOES

Os fendmenos de mobbing atingiram a sociedade mundial durante toda a historia
da humanidade, a partir do momento em que surgiu o trabalho. Sendo que o mesmo foi
alvo de distintos tratamentos e interpretacdes pelas diversas legislacbes nacionais e
internacionais, dificultando assim a uniformizacdo de uma legislacdo Unica ou especifica,
bem como de um Unico conceito ou denominacdo, pois dependentemente do pais em

causa 0 mesmo adquire uma denominagao distinta.

Conclui-se assim que o mobbing é toda e qualquer conduta que se pode fazer
através de palavras, gestos ou até mesmo atitudes causadoras de dano a personalidade,
dignidade ou integridade fisica e psiquica do trabalhador, colocando em risco o seu

emprego e degradando o clima organizacional onde esta inserido.

Os fendmenos de mobbing acabam por provocar uma degradacdo do clima
organizacional das empresas proveniente das atitudes negativas do agressor, que acabam
por afetar ndo sé a vitima bem como todos os colaboradores que assistem ao fenémeno
em causa. E ainda relevante perceber que o mobbing organizacional acaba por causar
danos a toda a sociedade de uma forma geral, sendo que este acima de tudo viola o
preceito fundamental do principio da dignidade da pessoa humana, mas também agride a
vitima de forma psiquica acabando por causar danos também ao nivel fisico. Além
destes, os fendmenos de mobbing ainda causam danos irreversiveis para a empresa e

todos os seus colaboradores.

Denote-se ainda que o assédio moral é um fendmeno tdo antigo quanto o trabalho,
sendo que a Unica diferenca reside na sua intensificacdo da banalizacdo do préprio ato,
tendo-se comecgado a dar uma maior atencdo aos trabalhadores e seus direitos. Neste
sentido a legislacdo portuguesa ja estd munida de artigos que protegem os colaboradores
no que diz respeito a situac0es de mobbing, permitindo assim que as vitimas realizem
queixas e se defendam. Apesar de estar previsto na lei, esta é ainda uma situagdo que gera
controvérsias na medida em que a interpretacéo e defesa destes casos depende muito da
subjetividade da analise dos mesmo, dado que o indice temporal do que é um caso de

mobbing ndo se encontra bastante explicito.
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Atualmente vivemos num mundo globalizado, onde o mercado exige cada vez
mais das organizacGes, 0 que leva a que as mesmas apostem na competitividade,
produtividade e eficiéncia, acabando por descurar algo bastante importante, como € o
caso das politicas de gestdo e organizacdo funcional, que acaba por gerar um clima
organizacional desfavoravel e aumenta os indices de conflitos dentro das organizagdes.
Neste seguimento, importa salientar que os fenémenos de mobbing acabam por afetar
toda a organizacao, tanto ao nivel da convivéncia com os seus clientes como ao nivel da
produtividade dos seus colaboradores que deixam de se sentir motivados a desempenhar

um papel de relevancia na organizacao.

Hoje em dia, é cada vez mais frequente a observacdo de fenémenos de mobbing
no interior das organizagOes independentemente da sua classificagdo. Estes casos
ocorrem por razdes distintas, e podem ser realizados por diversos patamares hierarquicos,
no entanto tento em conta a literatura existente e a analise da amostra de conveniéncia
selecionada para este estudo, comprova-se gque o tipo de mobbing mais frequente provem
de um superior hierarquico, que se mune da seu poder e relevancia hierarquica de forma a

fragilizar o seu subordinado.

De acordo com os inquéritos recolhidos pode-se perceber que as situacdes de
mobbing provocam desequilibrios nas relacdes laborais, e que prejudicam visivelmente
as suas relacdes sociais. A maior parte dos casos de mobbing observados pela analise dos
inquéritos, recai para um situacdo especifica onde a geréncia tenta por diversos meios e
forma humilhar, desprezar e isolar o trabalhador de forma a que 0 mesmo se despeca de

“livre e espontanea vontade”.

Outra das perce¢des que se adquiriu com a analise dos inquéritos € o facto de o
departamento de GRH ndo possuir uma voz ativa nestes casos, sendo maioritariamente
defendido que o mesmo ndo age nesta situacdes e que muitas vezes nem chega a ter

conhecimentos dos proprios fendmenos existentes.

De forma a prevenir fendmenos de mobbing, as organizacfes deverdo tem em
conta um conjunto de medidas preventivas e de combate, dotando-se de um departamento
de GRH dindmico e atento, capaz de solucionar situacdes ja existentes e prevenir

possiveis futuras acoes.

73



Em suma podemos verificar que o processo de mobbing nas organizagOes gera
custos econdémicos, sociais e de saude publica que acabam por afetar primeiramente o0s

individuos, as organizacdes e a sociedade em geral.
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ANexos



Anexo 1- Inquérito

Caro(a) participante,

Queremos solicitar a sua colaboracdo para uma investigacdo que tera como

objetivo estudar o assédio moral no trabalho, ou seja, 0 mobbing.

Sendo assim, pedimos-lhe que leia atentamente todas as questdes que lhe véo ser

colocadas no questionario abaixo e que responda de acordo com as indicagdes.

Os dados aqui facultados sdo confidenciais e andnimos, destinando-se apenas a
tratamento estatistico. Desta forma, pedimos que ndo escreva 0 seu nome em nenhuma

parte do questionario.

A sua participacdo nesta investigacdo é voluntaria, sendo que se a qualquer
momento do preenchimento do questionario ndo quiser continuar, pode retirar-se sem

qualquer implicacédo futura para o seu trabalho.

Agradecemos desde ja a sua colaboracéo.



Questionario sobre mobbing

Definicdo de Mobbing: agressao psicoldgica no trabalho, tendo por objetivo intimidar,
diminuir, humilhar, amedrontar, bem como consumir emocional e intelectualmente a

vitima (Pifiue y Zabala, 2001).

1. Sexo
[] Feminino
1 Masculino

2. Estado civil

[] Solteiro(a)

[ Casado(a)/Uni&o de facto
[1 Divorciado (a)/Separado(a)
] Vilvo(a)

3. Faixa etéria
[] 18 a 30 anos
[131a40anos
(] 41 a 50 anos
[]51 a 69 anos
[] + de 69 anos

4. Horario de trabalho
1 Fixo
1 Por turnos

] Isencdo de horario

5. Habilitacbes académicas
[] Sabe ler e escrever

[] 4° ano (antiga 42 classe)

L] 9°ano (antigo 5° ano)

[J 120 ano (antigo 7° ano)

] Frequéncia de curso superior
[] Licenciatura

[] Mestrado

[] Doutoramento

] Po6s-doutoramento

6. Agregado familiar

] Sem filhos
C1Um filho

] Dois filhos
] Trés ou mais

7. Antiguidade na casa
] Menos de seis meses
[] Seis meses a um ano
[J Um a dois anos

] Trés ou mais anos



8. Relacgao contratual funcdes

[] Estagiario(a) [] Administragdo
[1 Contrato a termo certo [] Diregdo
[ Contrato a termo incerto [1 F&B
] Contrato sem termo [ Recepcéo
[] Contrato de prestagdo de servigos [] Operagéo
[] Outro

9. Departamento em que exerce

10. Coloque a letra que mais se enquadra na sua situacéo, a frente de cada frase,

tendo por base a seguinte escala:
(A — acontece todos os dias, B — acontece pelo menos uma vez por semana, C — acontece pelo

menos duas vezes por més, D — acontece muito raramente, E — nunca aconteceu)

a) Colocam-me a trabalhar num local onde fico isolado dos outros

b) O meu chefe sé fala comigo aos berros

c) Andam sempre a dizer que o que fagco nunca estabem

d) P&em-me sozinho num canto onde ndo me ddo nada para fazer

e) Mudam sempre as tarefas que tenho de fazer, sem ter um trabalho fixo

f) Nunca me deixam ter qualquer tipo de iniciativa

g) O meu chefe diz mal de mim em frente aos meus colegas

h) Os meus colegas dizem mal de mim constantemente

i) Tém-me feito promessas de trabalho que nunca cumprem

j) Pressionam-me sempre para que acabe as minhas tarefas mais rapido

k) Da&o a entender que sou incompetente

I) No meu emprego impedem os meus colegas de falar comigo

m) D&o-me coisas para fazer que tém como finalidade ridicularizarem-me aos olhos
dosoutros

n) Os meus colegas ndo tém consideragdo por mim

0) O meu chefe ndo tem consideracdo por mim

p) Os meus descendentes ndo tém consideragdo por mim



g) Sou ameacado por pessoas de categoria hierarquica inferior

r) Tanto os meus colegas como o0 meu patrdo me tratam de forma inferior

s) Déo a entender que a minha vida privada ndo importa paranada

t) Muitas vezes, 0 meu chefe ignora-me, ndo respondendo as minhas perguntas
u) D&o-me trabalho pesado para fazer

v) Tenho um colega destacado para andar sempre a controlar o meu trabalho

11. Cologue o numero que mais se enquadra na situacdo, a frente de cada frase,
tendo por base a seguinte escala:

(1-Nunca, 2-Raramente, 3-As vezes, 4-Muitas vezes, 5-Quase sempre)

a) Acontecem situacGes de mobbing na organizacao onde laboro

b)As situacdes de mobbing acontecem mais nos periodos de crise econémica

c) O departamento de Recursos Humanos da organizacdo, tem poder para prevenir
situacBGes de mobbing

d) O departamento de Recursos Humanos ja teve algumas intervencfes em casos de
mobbing

e) O departamento de Recursos Humanos deveria ter uma presenca mais ativa, de
forma a prevenir situacdes de mobbing

f) Existem normas internas claras para penalizar quem pratica mobbing

g) Os Recursos Humanos preocupam-se em informar todos os colaboradores do que
significa a pratica do mobbing

h) Os Recursos humanos ndo chegam a ter conhecimento das praticas de mobbing
existentes na organizagdo

i) Quando é apresentada uma queixa de mobbing os Recursos Humanos nada fazem
para gerir a situacdo

j) O departamento de Recursos Humanos ja praticou a¢es de mobbing



12. Responda com V (verdadeiro) ou F (falso) as seguintes questdes:

a) Tendo a evitar os conflitos com as restantes pessoas com quem trabalho

b) Ja falei indevidamente com algumas pessoas que trabalham comigo

c) Tenho uma personalidade forte e ndo gosto de fazer cedéncias

d) J& deleguei tarefas a certos colegas, mesmo sabendo que seria dificil para os
mesmos gerirem esse acréscimo de trabalho

e) Aceito facilmente a opinido dos outros, bem como ideologias distintas

13. Na sua opinido € ou ja foi vitima de mobbing nesta instituicdo? Justifique a

sua resposta.

Agradeco a sua colaboracao!



