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RESUMO

A gestéo de pessoas pode ser um caminho para gacedo assédio moral através de suas
técnicas e ferramentas, quando corretamente apg$icpertindo do conceito que eleva o capital
humano como patrimdnio essencial dentro da orge&izaPor pesquisa bibliografica, em um
estudo exploratorio, puro e teorico, a gestdo dsqas compreende a atividade gerencial que
conduz os colaboradores para atingir o resultadanizacional, de forma a desenvolver e
potencializar os talentos, capacita-los e atingiegpectativas individuais e empresariais. O
assédio moral, por sua vez, é caracterizado pelangelade que deteriora as relagdes humanas,
em atos de maus-tratos repetitivos e prolongadeantio ao adoecimento fisico e psicoldgico
do trabalhador. Com vistas a minimizar o abuso aldep e habilitar os envolvidos, com
destaque aos lideres, apresentou-se um conjuptopesicdes focadas no gerenciamento para
0 reconhecimento e avaliagdo do desenvolvimentoahomDas técnicas explanadas, as
mesmas podem ser correlacionadas a outros progaidisne servir de parametros para outras

pesquisas.

Palavras-Chave Gestdo de Pessoas. Assédio Moral. Inaptiddo nstdGe Técnicas e

Ferramentas. Recursos Humanos.



ABSTRACT

Managing people can be a way to reduce bullyingugjn its techniques and tools, when
properly applied, starting from the concept thawvates human capital as essential patrimony
within the organization. By bibliographic researichan exploratory, pure and theoretical study,
the management of people comprises the managetiaity that leads the employees to
achieve the organizational result, in order to tlgv@and empower the talents, to enable them
and to reach the individual and business expeasti@ullying, in turn, is characterized by the
perversity that deteriorates human relations, ts atrepetitive and prolonged maltreatment,
leading to the physical and psychological illnesthe worker. With a view to minimizing the
abuse of power and empowering those involved, lggtihg the leaders, a set of proposals
focused on management for the recognition and atialu of human development was
presented. Of the techniques explained, they cawitvelated to other procedures and serve as

parameters for other research.

Key words: People Management. Moral Harassment. Managenisabilty. Techniques and

Tools. Human Resources.
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INTRODUCAO

Ao se falar em gestdo de pessoas 0 seu conceitoleexss principios de selecéo,
recrutamento e treinamento, envolve as funcdesng@is que S80 responsaveis por unir
pessoas, utilizando-se de habilidades, métodosnecéds, administrando-as para potencializar
0S recursos humanos e comportamentos desejadosratnaep resultados e crescimento
continuo. No entanto, o despreparo dos lideres pedeapontado como uma barreira ao
processo de gestdo, o que por muitas vezes podetacana incidéncia de outro desafio nas
empresas, o assédio moral.

Porém estudos que integram as questfes de gestissias e assédio moral sédo
escassos e cada vez mais necessarios, para gaehpwss um ambiente saudavel e produtivo,
com reconhecimento e desenvolvimento humano. Arpdaf, o problema que norteou a
presente pesquisa foi: Por que a inabilidade d@geke pessoas acarreta, por vezes, na pratica
do assédio moral?

Desta forma, o objetivo principal deste trabalhig#&squisar a inaptiddo na gestéao de
pessoas que acarreta no assédio moral e apretsamtmas e ferramentas de gerenciamento
que permitam a reducado da pratica do abuso de podenbiente de trabalho.

O alcance do objetivo principal foi possivel atsaw#a execucdo de processos
intermediérios, tais como:

» Levantamento dos principios do gerenciamento dgopesque potencializam
0S recursos humanos e comportamentos desejadasyangéo de resultados;

* ldentificagcéo de falhas no processo de gestéo skops;

» Classificacdo de condutas que séo caracterizadas assédio moral;

* Levantamento dos estudos que apontam possiveisascailss gestores
abusarem do poder em degradacéo do colaborador;

 Levantamento das caracteristicas apontadas comaderambsaudavel e
produtivo, com reconhecimento e desenvolvimentodnon

» Proposicdo de um conjunto de orientacdes, técnicaferramentas de
gerenciamento que permitam a reducdo da praticabdso de poder no
ambiente de trabalho.

Para o esclarecimento do problema exposto e alcdoE®bjetivos, recorreu-se a
obtencdo de dados a partir de estudos em fontessdivadas, tais como: livros, artigos,
monografias e teses, tendo como principais auttwtaltierto Chiavenato (2004), Marie-France



Hirigoyen (2010), Joel Souza Dutra (2006), Anto@iarlos Gil (2012), George Bohlander e
Scott Snell (2009).

Os resultados dos estudos podem nao soO auxiligesteres para que conhecam e
apliguem técnicas e ferramentas no gerenciamentacagdital humano, mapeiem perfis
comportamentais e ajude-os com o discernimentocéesadegradantes caracteristicas da
violéncia moral, como também viabilizar um climgamizacional favoravel, sob a perspectiva
de gestéo, a todos os participantes nela inserfdgsesente trabalho esta estruturado em 3
capitulos:

Capitulo Um: Contempla o assunto Gestdo de Pesapessentando 0s conceitos,
processos, papéis dos gestores e alguns dos desatimentais, organizacionais e individuais
enfrentados na relacéo de trabalho.

Capitulo Dois: Contextualiza sobre o Assédio Momrlidenciando-o atraves de
conceitos e correlacionando-o a atitudes pervessigestores no ambiente de trabalho e suas
possiveis consequéncias as vitimas.

Capitulo Trés: Engloba os resultados do preseabaltto. Expde os dados obtidos,
organizando-os e tratando-os em forma de propcsigde a reducdo da pratica do abuso de
poder no ambiente de trabalho, e ainda na promg@ptidao na gestao de pessoas.

Além dos capitulos apresentados, compdem estaipasagiconsideracdes finais, que
se dedicam a servir de base para o desenvolvintenfgesquisas futuras que correlacione

gestdo, lideranca e conflitos no ambiente trab@his



1. GESTAO DE PESSOAS

Mundialmente as empresas tém se transformadong&itwsas mudancas internas, nao
somente nas multinacionais, mas também nas empoesés, mesmo que em ritmo moroso.
Trata-se se um processo irreversivel conhecido agiotmalizacdo, que exige das empresas:
adaptacao e modernizacao.

Essa transformacéao influencia também as pessoasoguygdem as organizacoes, no
passado vistas apenas como recursos, algo matenahsumo a ser administrado. Hoje, essa
percepcdo necessita evoluir, considera-las comaamunto de habilidades essenciais aos
negoécios da empresa.

Refletindo assim, a passagem da atividade humaxandi® de ser apenas fisica para
se tornar fornecedora de conhecimento, criativideit®vacao. E ainda, da padronizacao para
a diversidade, que é a mudanca da homogeneidad®mdportamento para o realce das
diferencas individuais e a busca de talentos pam@ngr as vantagens competitivas.

1.1.EVOLUCAO HISTORICA

No inicio do século XVI, época da colonizacao be@si por Portugal, encontramos
as primeiras tentativas de comandar pessoas. Ciompasicdo de um trabalho forcado, os
colonos tinham nos nativos indigenas e postericiene@egros africanos, a mao-de-obra
necessaria para obtencao de lucros para CoroggBesta, através da exploracao do Pau-Brasil,
seguida da producao agucareira.

No final do século XIX e inicio do XX, surgem na Arita do Norte e na Europa os
chamados precursores da Administracao Cientifiagtof (1856-1915), Fayol (1841-1925) e
Ford (1863-1947). Os movimentos preconizados pes #hham por finalidade proporcionar
fundamentacao cientifica as tarefas administrgtsuasstituindo a improvisacao e o empirismo
- teoria que afirma que o saber ou conhecimentegpnada vivéncia - (GIL, 2012).

Segundo Gil (2012), do ponto de vista técnico, gldrsmo baseava-se na
racionalizacdo do trabalho, em que os movimentqgg@sndidos na realizacdo de uma tarefa,
deviam ser simplificados, tendo por consequénczaacéo do prazo de execucao. Por esforcos
coordenados para a obtencéo de lucro, abdicardai@particdo do produto a partir de uma
mudanca de pensamentos por parte dos empregadysegadores.

Fayol, por sua vez, imputava aos trabalhadoresaapacidade técnica, baseada nos

principios de conhecimento, previsdo, organizag@mando, coordenacédo e controle. Ja Ford,
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teorizava um trabalho especifico para aumento ddypividade, por meio da producdo em
larga em escala apoiada em uma infraestruturaltegina (GIL, 2012).

Baseado nos autores fundamentais da Administrac@&ntifica foi nitida a
substituicdo da improvisacao por acdes que levasempresas a se estruturarem para reducao
de custos, modernizacdo dos equipamentos e sicaghid dos processos, para ganhos de
performance e resultados financeiros.

Na década de 1930, manifesta-se a teoria das esldgdmanas, um movimento
direcionado para a humanizacdo da organizacdo, ammeequéncia da Experiéncia de
Hawthorne, coordenada por Elton Mayo. Este pesqguisefeito das condi¢cdes de trabalho
sobre a produtividade, concluindo que fatores p&igoos influenciavam os resultados nas
organizacdes. Os sentimentos de participacdo, denpemento aos grupos informais
constituidos dentro das instituicbes, sdo motivesl@lo comportamento dos trabalhadores
(MACEDO, s.d.).

Dentro da otica das relagbes humanas, Macédo §d.aponta: “Os departamentos
de pessoal viram surgir uma nova concepcdo de homdramem social, cuja eficiéncia e
produtividade passam a ser motivadas por reconketom por valorizacdo, por
compartilhamento. A énfase passou das tarefasaggrassoas”.

Afinal, o sucesso de uma empresa depende forterderdapital humano. Saber lidar
com as pessoas e principalmente saber geri-las égnamde desafio, pois representa
preocupacdo com a qualidade do trabalho e de wdafuhcionarios, que abrange fatores
motivacionais, capacitacao profissional, valoriraggestao de talentos, clima organizacional
favoravel, entre outros, assim como, a conciliagin 0s objetivos empresariais.

Enquanto isso no Brasil, com a Era Vargas, (193B)19um governo que se
apresentava como paternalista, tem-se a criac@wdsolidacdo das leis Trabalhistas (CLT),
para regularizacao dos direitos dos trabalhadgtesja ganhavam espaco no cenario mundial,
apontando, por conseguinte, a preocupacao dasoagéaas em seguir estas Leis (VISCAINO;
ESTORK, 2007).

Na presidéncia de Juscelino Kubitschek, de 195864 ,le slogan “50 anos em 5”, por
sua orientacao otimista, o Brasil apresenta uno sl@senvolvimentista, fase conhecida como
Tecnicista. Da infraestrutura econdmica apresergadé&etulio Vargas, o governo Kubitschek
da inicio aos polos industriais, com destaque patanejamento do grande centro metallrgico
do ABC. Dai tem-se a intensificacdo dos movimeptmsulistas pela luta de trabalhos menos
degradantes (FRANCA, 2007).
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O Brasil passa a ter 0S mesmos anseios que ouwdfsespquanto a instituicdo de
direitos para as classes trabalhadoras, procuraddi@ar medidas que proporcionassem aos
operarios uma melhoria no ambiente de trabalhouas relacdes individuais e coletivas, assim
como, a determinacéo de direitos indisponiveis,damo: salario-minimo, férias, duracéo da
jornada de trabalho, salde e seguranca, previd@mtia outros.

P6s Segunda Guerra Mundial, constata-se aumentpoder dos sindicatos de
trabalhadores, sobretudo nos Estados Unidos. Nes&io, transformacgdes relevantes surgem
na administracdo do capital humano. Em virtude alesva relacdo de forcas, as empresas
passam a preocupar-se mais com suas condicOexbdéhty e na concessao de beneficios aos
seus empregados (AVILA; STECCA, 2015).

Com a evolucédo ao longo dos séculos do relacionanteabalhista, um panorama
diferenciado surge dentro das organizacoes, osegagos sdo denominados colaboradores, e
0s empregadores de gestores. A gestao de pessxasiéeer sindbnimo de controle, tarefa e
obediéncia, como proposto pelas antigas visdesmuisia, sistematica e metddica. Discute-
se agora uma gestao da participacao e do conhdoimesando a valorizacao dos profissionais
e do ser humano (LUCENA, 1999 apud RUBIO, GONZAGSHEIMARAES, s.d.).

Com o advento das associagcoes em defesa dos adbedh e empregadores, observa-
se a mudanca de cenario quanto a importancia abedstimento de critérios que tornem as
relagcdes trabalhistas mais humanizadas. A concape@xploracdo dos empregados, apenas
COMO recursos, passou a ser substituida peladeséolaborador, ou seja, aquele que contribui

para os resultados das empresas.

1.2. CONCEITUACAO DE GESTAO DE PESSOAS

A relacéo entre pessoas e organizacao € intringsextdysisténcia de uma depende da
outra, e no atual contexto, o diferencial pararapresas em critérios de competitividade e
gualidade de vida no trabalho requer a aplicalikdde conceitos que resultem em melhorias
na administracdo dos recursos humanos.

Por Carvalho (2014, p. 2) “Gestédo de Pessoas pEdassociada a um conjunto de
politicas e préticas definidas de uma organizggd@ orientar o0 comportamento humano e as
relacdes interpessoais no ambiente de trabalho”.

O termo gestdo vem do latigestione — ato de gerenciar e administrar —. O gestor

organizacional devera planejar estrategicamentea qmyspectiva dos principios e valores da
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empresa, alocando recursos humanos, materiaisi@isajpara alcancar os objetivos tracados
e materializados na visao. (FRANCO; RODRIGUES; CREE2012).
Sacconi (2001, p. 359) apud Rubio, Gonzaga e Géaesgs.d., p. 3) acrescenta:

A terminologia “gestéo”, ainda traz um significade “ag&o ou efeito de gerir,
gerenciar”. Logo, se é uma “ac8o”, precisa serigada por alguém que rege e
administra bens e servigcos. Gestdo, portanto, éa@m acdo, que obviamente vem
imbuida de uma intencionalidade, podendo ser eramaem todos os setores.

O ato de gerir traz o propésito da criacao de uava modelagem na empresa, para
gue se tenha a execucao dos servicos em conforenodaa as normas e valores da instituicao,
no alcance de metas e objetivos, pautado na praggamla conducdo do capital humano para
obtencéo de sua satisfacéo e reconhecimento.

A éarea de gestdo de pessoas deve conhecer a esttatempresa, seu ambiente de
trabalho, suas crencas, valores, missao e vis&ocbmo o clima e a cultura organizacional,
para que os colaboradores com seus diferentesasipnssam proporcionar resultados em
parceria com a organizacdo (KNAPIK, 2012).

Knapik (2012, p. 21) pontua que:

Clima organizacional é o ambiente psicoldgico gxiste em um departamento ou
empresa, é aquela condi¢do interna percebida pelssoas e que influencia os
comportamentos delas. Esta ligada a motivacdo dipegaos aspectos internos da
organizagao que conduzem diferentes niveis ou tpanotivacdo e déo origem aos
comportamentos que podem ser favoraveis e benéficdssfavoraveis e prejudiciais
ao trabalho.

A cultura organizacional, por sua vez, é definioi@o os valores, suposi¢cdes e crengas
compartilhadas pelos membros de uma organizacd®,ngpldam a maneira como eles
percebem, pensam e agem. A base de uma transfarim@giizacional € a cultura da mesma.
(MOREIRA; LANDI; BAZOLLI, s.d.).

Consequentemente para um clima organizacionafatati® a todos envolvidos faz-
se necessario que estes estejam propicios aa@simeitacos contribuindo para a formacgéo de
uma equipe sem distingdes, em que se prevalega@niga e o respeito. Ja a cultura influencia
0 comportamento e a maneira de pensar dos empregauiutir da identidade da organizacao,
refletindo nos negdcios e na administragao.

O processo de gerenciamento envolve-se ainda aloedstimento de metas, politicas,
normas e da estruturacdo das empresas, cujo soidifi@uldade € a integracao da valorizacao

da organizacdo e a humanizacéo das relacdes fstbsllA empresa deve dirigir as pessoas
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com produtividade, eficiéncia e qualidade a regfipados objetivos organizacionais, de forma
a harmonizar as pretensdes do individuo e da sieRUBIO; GONZAGA; GUIMARAES,
s.d.).

Para Franca (2007, p. 11):

O cenério da gestdo de pessoas nas organizac@gyesas ascendeu de atividades
operacionais e legisladas para agdes corporatstestégicas. As responsabilidades
dos profissionais envolvidos, que tiveram como arigo “registro em carteira”,
ampliaram-se para: qualidade pessoal, qualificagbelurais, competéncias
tecnolégicas, responsabilidade empresarial e cidad&ssas mudancas derivam da
nova economia: era digital, dos novos paradigmagestiio organizacional.

Observa-se conceitualmente uma expansao na regfmzsie do gerenciamento de
pessoas, de modo a minimizar processos burocraétasionados a contratacdo, alocagéo e
demisséo, colocando as pessoas como elementosiagsaas estratégias empresariais para a
obtencéo dos resultados e ainda, harmonizanddeyssses individuais e organizacionais.

Segundo Dutra (2006, p. 16), “o desenvolvimentmrgnizacdo esta diretamente
relacionado & sua capacidade de desenvolver pesseasiesenvolvida por pessoas”. E uma
gestdo integrada, de forma a atender aos interessgectativas da empresa e dos empregados,
sustentando uma relacéo produtiva entre ambos.

Chiavenato (2004, p. 4) assegura que “as pess@aarpaboa parte de suas vidas
trabalhando dentro de organizacdes. [...]. Semanabalho da existéncia das pessoas é muito
dificil, sendo quase impossivel, diante da impaitare do impacto que o trabalho nelas

provoca”.

As pessoas constituem o principal ativo da orggéizaDai a necessidade de tornar
as organizagdes mais conscientes e atentas auiseimrios. As organizacdes bem-

sucedidas estdo percebendo que somente podemrchgsasperar e manter sua

continuidade se forem capazes de otimizar o retepboe os investimentos de todos
os parceiros. Principalmente, o dos empregadosACBENATO, 2004, p. 10).

Desta forma, € notério, que a gestdo com pesswasaamo ponto primordial tornar a
relacdo entre o capital e o trabalho, no a&mbitootiganizacdes, a mais produtiva, satisfatoria
e menos conflituosa possivel.

Lacombe (2005, p. 14) relata que “as organizagbesg jderam conta da importancia
das pessoas e da forma como sdo administradasndé@mente do que ocorria no passado,
guando o foco recaia apenas na tecnologia do predudo processo [...]".

Assumindo a identidade de Gestédo de Pessoas sepmsaivel lidar com os desafios

da globalizacdo, da tecnologia e das novas geragdesconstroem um novo perfil de
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profissional. No entanto, isso implica na transigdcArea Recursos Humanos (ARH) para o
compromisso com a exceléncia organizacional. Eksga ser definido ndo pelo que faz
(recrutamento, selecéo, descricdo e analise de,cavgliacdo de desempenho e treinamento)
mais pelo que é capaz de apresentar: resultadogegam valor para o negocio (GOMES;
SILVA, s.d.).

A Gestdo de Pessoas assume 0 compromisso de alohjeti/os organizacionais
por meio das pessoas, motivadoras inteligentes.délentudo, isso s6 é possivel se
levarmos simultaneamente em conta o que estimuito tindividuos quanto
organizacdes a buscar o sucesso. Sendo assim, aeffiRtébmo objetivo auxiliar nas
mudancas provenientes da globalizacdo no ambiegémiaacional; estar aliada aos
niveis hierarquicos das organizagBes, inclusive cosn gerentes de linha,
administrando conflitos e propondo solu¢Bes padasenvolvimento das empresas;
além de cumprir com eficiéncia e eficacia suas@ang¢radicionais, tanto no que tange
as pessoas quanto aos processos. (GOMES; SILVAps%)

A partir da globalizacdo com a abertura do mercpdla quebra das barreiras
geograficas e o advento de novas tecnologias, haumeento da competitividade entre as
empresas. Exige-se modernizacdo na modelagem t# geeadaptacdo aos novos processos,
com consequente mudanca na operacionalizacdo, soa loie efetividade e lucros para os
negocios.

De acordo com Ribeiro (2005), hoje os Recursos hHisiassumem novos papéis:

* Apresentam e asseguram um conjunto de normas edinmzentos alinhados
com os principios empresariais e de acordo congslagdo Trabalhista;

 Permitem por meio da criagdo e operacionalizacacsigimas que as
oportunidades de emprego e desenvolvimento deireaestejam disponiveis
a todos;

* Facilitam o processo de administracdo de pessai® esuporte as demais
unidades da empresa prestadora de servicos;

» Atuam no recrutamento e desenvolvimento de pessoas;

* Constituem e dirigem instrumentos que possibilitema remuneragcao
competitiva a todos os funcionarios;

e Com o objetivo principal de aumentar o capital letial, buscam a
diversidade, de modo a garantir a capacidade ddizgdo e inovacao da
empresa;

* Buscam em treinamentos a retencéo do capital humaesenvolvimento de

novas competéncias para atual Era Empresarial.
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Toda esta complexidade decorrente das transforrmagises expectativas e
necessidades das organizacdes e das pessoas/ras tecnoldgicos e também de relacbes
organizacionais, ird gerar, por conseguinte, enaumento do padrao de exigéncia em relacéo
ao capital humano. Com investimento na qualificaged@e-se maior capacidade de resposta
para os objetivos da empresa ou negocio (DUTRAGR00

A estratégia da empresa ou do negocio deve sdratkcie passada por todas as areas,
do empresario, dos acionistas e do conselho atém ae fabrica ou do escritorio. Ser objeto
de um exercicio coletivo, estando presentes e samdalicionantes do sistema de
administracdo, que atualmente esta alicercado si@@ele qualidade e no atendimento ao
cliente (BARBIERI, 2012).

Desta forma, a gestéo de pessoas busca promoveni@nigacao entre todas as areas
da empresa, investindo na perspectiva de qual@caps envolvidos e acreditando que este
conhecimento agregara valor a organizacdo. De tsdo soma-se a satisfacdo dos

colaboradores e propicia a motivacao para que psssam ali permanecerem.

1.3.PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS

Assim como toda area, a gestdo de pessoas develestecada em processos que se
interrelacionam para a conquista de resultados esapais, levando ao crescimento e
aperfeicoamento das estratégias organizacionais.

Uma conceituagdo muito utilizada para processcaéqar atividade ou conjunto de
atividades que adiciona valor a ele, oferecenddtesfos objetivos aos seus clientes a partir de
recursos da organizacdo. Processos sdo incumbémegasesultam em especificidade e
realizados para atrair algo ou conceber algumacARRINGTON, 1991 apud FALCO;
CASTANHEIRA, 2012).

Chiavenato (2004) aborda seis processos basicascpatrpor o gerenciamento de
pessoas, que se interpenetram e se influenciaoraa freciproca, de tal modo que se ajudam
ou se prejudicam quando nao utilizados de formietar

* Processos de Agregar: inclusdo de novas pess@asprasa,;
* Processos de Aplicar. desenhos, andlises e desdligsi cargos a serem
realizados na empresa, bem como orientacao degsesso

* Processos de Recompensar: incentivo as necessiddoeguais;



16

* Processos de Desenvolver: capacitacdo e treinanaentdesenvolvimento
pessoal e profissional;

* Processos de Manter: criacdo de condicbes amidemtapsicoldgicas
satisfatérias para as atividades das pessoas;

* Processos de Monitorar: acompanhamento e contrate alividades e

verificagéo dos resultados.

Os processos acima expostos permitem uma integag@apital humano com o0s
demais patrimbnios da organizacdo nos diferentgsnesgtos, por meio de insercdo e
direcionamento de novas pessoas, estimulos e aprimreato de habilidades, assim como,
ambientes saudaveis e mensuracao das atividadesrgonando competividade de mercado

e produtos de alta qualidade.

Todos esses processos sdo desenhados de acords exigéncias das influéncias
ambientais externas e das influéncias organizaisianternas para obter a melhor
compatibilizacdo entre si. Ele deve funcionar camosistema aberto e interativo.
(CHIAVENATO, 2004, p. 15).

Com a aplicacdo adequada dos processos que embagaranciamento do capital
humano torna-se possivel o desenvolvimento dosa@dores tanto no campo teorico —
conhecimentos - quanto préatico — habilidades +megiindo o comprometimento destes a partir
de um bom ambiente de trabalho e oportuno recome®td que contribua tanto para a
satisfacdo dos empregados quanto para 0 sucessesainig.

Segundo Alcalde e Covo (2013), a gestao das orggies necessita dos processos e
técnicas de gestdo de pessoas para organizar anfiamo trabalho, assegurando que o0s
trabalhadores fagam cumprir o planejamento e asiobg da empresa.

Desta forma, Chiavenato (2004, p. 490) propde ctana garantia que 0S processos

funcionem de maneira integrada e sistémica:

A solucéo é avalia-los, monitora-los e audita-loatmuamente. Por essa razéo, o
planejamento do sistema deve se basear em objséilides e concretos e que possam
servir como indicadores ou padrdes de um balizaomearia avaliacdo dos resultados.
Esses objetivos servirdo como critérios para serraeal/aliar se o sistema apresenta
eficiéncia e eficacia em todos os seus processos.

As organizagdes estao sujeitas a interferénciemiait e externas, as quais necessitam

da correta aplicabilidade dos processos de gestdpedsoas, quando bem mensurados,
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analisados e validados para que se tenha atividagesferecem valor, levando beneficios para
a sociedade, empresa, empregado e clientes.

1.4.0 PROFISSIONAL DE GESTAO E SEUS RESPECTIVOS PAPEIS

Diversos papeéis podem ser exercidos por um profiasna area de Gestdo de Pessoas,
desde o departamento de Recursos Humanos até mgiese da empresa - proprietarios da
organizacao a gerentes de secéao.

De acordo com Gil (2012, p. 66), estes papéis parmfluenciados pelo porte da
empresa, natureza dos produtos, politicas gersneiautros, sendo 0s mais importantes
listados abaixo:

» Comunicador: eficacia na comunicacao a todos osleides na empresa;

» Selecionador: proposicdo de critérios e elaborad@oinstrumentos para
recrutar, selecionar e adaptar pessoas;

» Treinador: elaboragdo de projetos de treinamentegenvolvimento de
pessoas;

* Avaliador de desempenho: definicdo de padrbes strem@o de instrumentos
para avaliacdo do desempenho;

* Analista de Cargos: avaliacdo de cargos e fungoes;

* Motivador: utilizacdo de estratégias adequadas saisfacao e realizacdo do
pessoal;

* Lider: conducao de equipes e reunides;

* Negociador: negociacao e assessoramento nas ngigsia

» Gestor de qualidade: atuacdo na implantacdo, inmgriEQao e
acompanhamento de programas de qualidade;

» Coach: apoio ao desenvolvimento pessoal e profissiooslelinpregados.

Em face ao exposto, o que vai diferenciar um vesdadyestor daquele que apenas
faz o suficiente para cumprir 0 seu papel é a ¢dpde de se autoconstruir, se reinventar, ser
lider pelo exemplo, em sua forma de agir e per&ainando, mas, sobretudo aprendendo
continuamente em uma trajetéria em prol dos outdessi e da empresa, sem perder a

capacidade de lutar pelo que realmente acredita.
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1.5.DESAFIOS AMBIENTAIS, ORGANIZACIONAIS E INDIVIDUAIS

Como se nao bastasse a preocupacao das empresas jgadutos e servicos que sao
resultados de suas atividades, estas devem esfmradas para os obstaculos que abrangem
desde o cenario externo até a manutencéo do ctigaaiaacional.

Fleury e Fischer (1998, p. 93) apontam que “a vedme, a continuidade e a
imprevisibilidade das inovac¢des na tecnologia, gi@scias, na economia e outras areas |[...],
refletiram-se na dindmica das empresas, desafmtrddicional maneira de encontrar solugcdes
para problemas e oportunidades”.

O que se pode afirmar com muita propriedade é gui@ngia da Administracdo vem
sendo cada vez mais desafiada a superar um numéaovez maior de problemas
decorrentes da transicdo pela qual passa o mumdensporaneo. Transi¢do essa que
corresponde ao declinio da economia de base imlesto surgimento de uma nova
ordem econdmica caracterizada por um novo recuisizds o conhecimento. Dessa
forma, a Gestéo de Pessoas, mais do que qualqueramo da Administracdo, vem
sofrendo esses desafios, sobretudo porque sua iaratiéna € exatamente o
conhecimento (GIL, 2012, p. 31).

Da evolucdo do conceito mecanicista ao processactatico, chega-se enfim a Era
do Conhecimento. Esta exige adaptabilidade dasemapra nova ordem econdmica e social
imposta pelo capitalismo e transformacao dos mescdiomo teorizado por Snell e Bohlander
(2009), em um cenario em que a competicao € des to@inovacdo ndo cessa, a mudanca se
apresenta como um obstéculo vital das organizagdes.

Gil (2012), assim, apresenta diferentes desafiesqa@is as empresas podem ser
submetidas, desde desafios ambientais, como aligefio e a responsabilidade social,
desafios organizacionais, como a competitividanld@vnsizing até desafios individuais como
a conduta ética, empowerment e a qualidade de vida.

Com relacdo a globalizacdo, quando os gestore®@mopornarem-se globais, estes
devem considerar a geografia, as culturas, leisagcps empresariais distintas (SNELL;
BOHLANDER, 2009).

Esse novo mundo global passa a exigir dos geremi@s mais agilidade e cultura
em termos globais. Além de entender de taxas ddioams homens de negdécio
precisam ter a capacidade de elaborar e checaatéggis globais. Precisam
compreender o movimento tecnolégico transfront@iossuir sagacidade politica em
paises diferentes e estar cientes das questde®ndérao global e motivacbes
subjacentes a clientes de todo o planeta. Comlmligacéo, os gerentes precisam

dispor ndo apenas de habilidades interpessoaistamdem interculturais (GIL, p.
34, 2012).
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Ja do desafio da responsabilidade social surge mwwa perspectiva sobre as
atividades empresariais. Tém-se pela evolugéo makiws, “maior qualidade, servico e valor
para os clientes [...]. Esta estratégia permiteaitar o posicionamento da empresa gracas a
novos critérios de diferenciacdo o que aumentdar da marca” (BOLONEZE et al, s.d., p.
2).

Responsabilidade social € definida por Ashley (2@p2d Boloneze et al (s.d.) como
0 comprometimento de uma empresa com a sociedadeés de atribuicbes morais que
promovem o desenvolvimento sustentavel dos habgant

Das concepgfes acima expostas, a globalizacdo espmnsabilidade social sé&o
fenbmenos externos as organizagbes que apresemtasiotmacdes a serem superadas por
seus impactos direto nos negocios, seja na comoisréde mercado ou na sociedade na qual
estdo inseridas, em prol do beneficio da coletdada

A competitividade apresentada como desafio da argedio tem na area de Gestdo de
Pessoas 0s elementos necessérios para sua maouggray@s do controle de custos, aumento
dos niveis de qualidade da producéo e criacao picickades diferenciadas, por treinamento
do pessoal e trabalho harménico, com elevados snigei salde e seguranca aos seus
trabalhadores (GIL, 2012).

Para ser competitivo € necessario conhecer o atateeterno e o ambiente interno,

definindo caminhos que garantam a continuidade esapial. A empresa é entendida
como um sistema que engloba recursos fisicos, hosnanorganizacionais, para

transformar matérias primas em produtos na fornieeds e servigcos. O maior desafio
das empresas é sempre ofertar produtos e sernvigosagisfacam plenamente seus
clientes, cobrindo seus custos e garantindo seussiiMARINO, 2006, p. 3).

O downsizing, por sua vez, hada mais &, por Snell e Bohlar2d€X9, p. 16) do que “a
eliminacdo planejada de empregos [...] seja posexaria antecipada, desligamento voluntério
ou licenca para prosseguimento dos estudos”. Faing ferramenta para auxiliar as empresas
a se adaptarem a revolucao tecnoldgica e a intagragndial.

De acordo com Alvarez (2001) esta metodologia dreutilizada como ultimo
recurso para salvar a empresa em caso de difi@gdathnceiras ou perante crises em seus
departamentos.

Ao retratar os desafios organizacionais, as empE@aram-se com a necessidade de
aprimoramento de recursos, processos e pessoasearhressairem no mercado competitivo,
bem como o achatamento de atividades e cargos@aeastruturarem a fim de reduzir custos,

aprimorar a tomada de decisao e garantir a sinergia
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Quando se fala de conduta ética um dos desafiodgdodis de extrema relevancia,
presume-se a existéncia do sujeito com a consei@zidiferenca entre bem e mal, certo e
errado, virtude e vicio, e que se reconhece compazode julgar o valor dos atos e das condutas
atuando conforme os valores morais com respondatidi em suas acdes (NEVES; ZAGO,
2007).

Para Gil (2012), porém, a conduta ética passa@ufiitos quando da elaboracao de
codigos de éticas nas organizacOes, que tem pdin@less empregados, sem levar em
consideracao a conduta do empregador.

Ja oempowerment, Chiavenato (2004) define como a passagem densapitidade a
todos, de tal forma que estes se apresentem coler@diem seus campos de trabalho e no
ambito de suas aptiddes.

Mills (1996) apud Oliveira e Krom (s.d., p. 3) ap@os itens abaixo como forma de

inserir oempowerment em uma empresa:

e Tolerancia a erros: Faz parte da esséncia do empmneé a tolerancia a
erros por parte da empresa. Existem erros que paderecisam ser
tolerados se a empresa realmente objetiva o congimento de seus
funcionarios, contudo existem erros que ndo se rpotiderar. Cabe a
organizacdo passar a sua equipe o que pode oentxesado.

» Desenvolver a Confianga: Empowerment é antes de tunth questdo de
confianca. Somente havera funcionarios empenhatiosoatribuir para o
sucesso da organizagdo se houver confianca ndoetatre a empresa e seu
pessoal.

e Visdo: Empowerment ndo é sindnimo de caos. Assiho i projeto de
empowerment, para gerar efeitos positivos precstar entrelacado com
uma “visao”.

* Fixag8o de metas: Metas precisam ser estabelggédasque os objetivos
idealizados na missédo da empresa sejam alcancados.

» Avaliacdo: Uma organizacdo que implementa o empmest quer mudar
sua forma de gestéo de pessoal, Como todo projetapowerment também
precisa de avalia¢gdes para medir a distancia ertanejado e o alcangado.

* Motivacdo: A motivacdo é parte indissociavel do emgrment, uma vez
gue apenas empregados motivados sdo capazes dmpgmmeter com a
misséo da organizacéo.

Pelo empowerment entendemos o0 seu conceito relacionado a autoEsufia,
autoridade e compromisso em todos os departamedat@npresa, no qual se realiza uma
promocao da participacdo. Com esse tipo de gestéganizacao permite que seus gestores
atuem com maior foco nas atividades primordiaie alth prioridade.

Dutra (2012, p. 46) conclui que “a adocaoedgorwerment requer uma verdadeira
revolucdo na organizacao, pois envolve uma dasrdides mais criticas nas organizacdes, que

€ a do poder”.
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A gualidade de vida no trabalho (QVT) como ultimesdfio individual mencionado,

abrange por fim, em seu atual sentido, ndo so haraldas condi¢des para o empregado, mas

também para o empregador, internas e externatagées organizacionais.

Chiavenato (2004) retrata a utilizacdo da QVT cdomatizador das experiéncias

humanas e grau de satisfagdo das pessoas quamealizabalho, envolvendo fatores como:

A satisfacdo com o trabalho executado;

As possibilidades de futuro na organizacao;

O reconhecimento pelos resultados alcancados;

O salario percebido;

Os beneficios auferidos;

O relacionamento humano dentro do grupo e da argedio;
O ambiente psicoldgico e fisico de trabalho;

A liberdade e responsabilidade de tomar decisdes;

As possibilidades de participar.

Portanto, dos diversos desafios que uma organizagétodo seu contexto, de areas,

gestores e empregados, pode estar inserida, é @eaajor e reconhecido que para o alcance

dos objetivos individuais e coletivos deve-se s nolaboradores, os verdadeiros parceiros

internos, com sentimentos que precisam ser motsvd@riamente, e ndo mais uma maquina

de producédo como anteriormente visualizado.
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2. ASSEDIO MORAL

As estratégias organizacionais em busca de reesl@adrodutividade em curto prazo,
em conjunto com o despreparo ou auséncia de gastiocontemplar interacdes mediadas por
atos abusivos, circunstancias degradantes, cogetfaras e continuas manifestadas de
diversas formas durante a jornada de trabalho.

O assédio moral deteriora as relacoes interpessaaindicdes de trabalho, valendo-
se de comportamentos negativos dos gestores paraseons subordinados, resultando em
prejuizos emocionais para o trabalhador e a orggfiz

Se 0 abuso de poder inexistisse nas empresas, ieraeble trabalho seria mais
produtivo, lucrativo e prazeroso para todos, ja@ualor de mercado de uma organizacao esta
no seu capital humano.

2.1. CONTEXTUALIZACAO E CONCEITUACAO

Com o crescimento da necessidade de saber gersogss mantendo a
competitividade, a produtividade e a qualidade mirgeional faz-se necessario saber distinguir
0s atos legitimos de gestéo das situagfes e aitusecaracterizam o assédio moral.

Pequenos atos perversos sé@o t&o corriqueiros geegpa normais. Comegam com

uma simples falta de respeito, uma mentira ou nudagdo. [...]. Essa destruicao

moral sempre existiu, quer nas familias, onde peeggoculta, quer nas empresas,
onde as pessoas nao a levavam em conta na épouatd@ferta de emprego porque

as vitimas tinham a possibilidade de trocar porcogtprego. Hoje, elas se agarram
desesperadamente ao seu trabalho, em detrimersioadgadde, tanto fisica quanto
psiquica (HIRIGOYEN, 2010, p.19).

O assédio moral é uma pratica tdo antiga quant@@ip existéncia da sociedade,
porém por muitos anos nao foi retratado e combatidgor. Somente nas ultimas décadas, o
tema tem ganhado destaque, principalmente poeserrente na Justica do Trabalho, embora
ndo aconteca apenas no ambito trabalhista, mafitaren todas as relagdes sociais de um
individuo.

De acordo com Hirigoyen (2010, p. 20): “Um mesmdividuo perverso tende a
reproduzir seu comportamento destruidor em todag@sstancias de sua vida: em seu lugar
de trabalho, com o cénjuge, com os filhos [...]".

No ambiente de trabalho, a competicdo e a cobraeta execucdo das metas

propostas, ndo pode conter condutas abusivasnda,ailtrapassar o campo do respeito para
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com o outro, a exemplo de qualquer atitude queecdesconforto psicoldgico ou fisico a

pessoa, enquadra-se o conceito de assédio moratidedbaixo:

Assédio moral sdo o0s maus-tratos aplicados aowidhais nas organizacdes,
derivados de uma logica perversa na relacdo der pexistente nesses locais,
manifestada como produto das relacfes autoritddhsas mais diversas formas de
perseguicdes e atritos entre chefes e subordinadoaté entre colegas da mesma
hierarquia funcional, configurando-se como um feadandestruidor da convivéncia
pacifica, da coexisténcia harménica e produtiva idds/iduos no ambiente de
trabalho (DUARTE, 2006, p. 1).

Para Breton (2005, p. 71): “A violéncia ‘psicolégiou o ‘assédio moral’ ndo deixam
de ser atos de extrema brutalidade, que podentdestauir a identidade e a personalidade. Eles
sao o equivalente moral da violéncia fisica e soasequéncias sdo frequentemente similares,
do ponto de vista das vitimas”.

Por Barreto (2000, p. 148), "a vida perde o senttdaosformando a vivéncia em
sofrimento, num contexto de doencas, desempregous, desamparo, medo, desespero,
tristeza, depresséo e tentativas de suicidio”.

A prética da perversidade leva as pessoas ao ase®a, visto que muitas ndo sabem
como se livrar da conduta constrangedora e acabasolando por perderem o animo para
lutar contra a agresséo. Os pensamentos e o0 sofdroenstantes fazem com que o organismo
manifeste uma série de sintomas que séo os prestueidoencas ou transtornos.

O assédio moral também pode ser desencadeado geaegdnizacdo de algumas

empresas, conforme exposto por Filho e Siqueira826.p.):

A desorganizacdo de algumas empresas pode facilitaaplantacdo de estado de
cerco ou assédio, pois é sempre geradora de estrpss se trate de inadequada
definicdo dos papéis, de falta de coordenacédordbalhos ou de falta de suporte
gerencial por parte da administracéo. Ela é cag$asgguranca por parte dos chefes
e subordinados que, mais pressionados pelo cumpuonae metas e sem o devido
suporte organizacional, podem iniciar um procegsassédio moral. Essa deficiente
organizacao do trabalho pode ser percebida por deeivau gerenciamento e linhas
de autoridades confusas.

A exigéncia por ganhos de produtividade requeraguempresas estejam preparadas
para oferecer aos colaboradores as definicbes @ic@s adequadas para o alcance dos
resultados. Quando isso ndo acontece, a cobrardm g® transformar em uma violéncia
originada pela alegacdo de auséncia de comprords®mpregado, mesmo que este tenha

desprendido todos os esfor¢os para a conquistalgesvos, pela competicdo desleal entre
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colegas ou por perseguicao pelo superior, tendaamnsequéncia a deteriora¢do do clima
organizacional e banalizac&o das situagfes agasssikkumilhantes.

Embora o assédio moral (qualificado de mobbingivedo de mob — horda, bando,
plebe) no trabalho seja uma coisa tdo antiga quam@prio trabalho, somente no
comeco desta década foi realmente identificado cé@mdmeno destruidor do
ambiente de trabalho, ndo s6 diminuindo a prodidie como também favorecendo
0 absenteismo, devido aos desgastes psicolégieogrquoca (HIRIGOYEN, 2010,
p. 65).

Freitas, Heloani e Barreto (2008, p. 77) retratasiifiauldade de criminalizar e punir

aqueles que praticam o assédio moral em face aosiajetivo que envolve a questao:

A maior dificuldade no que concerne a penalizaghasbédio moral é justamente a
sua ‘invisibilidade’ e, portanto, o alto grau débjstividade que esta envolvido na
guestdo. O nexo causal, ou seja, a comprovacaalaiz@io entre a consequéncia (no
caso, o sofrimento da vitima) e sua causa (no easgressao), indispensavel na esfera
criminal, nem sempre é aparente. Isso porque taisillhacdes sdo, geralmente,
perpetradas ‘como luvas’, ou seja, sem deixargitadi do agressor.

No Brasil, ndo ha lei propria em ambito federak defina Assédio Moral, inexistindo
assim, conceito legal, embora sob a perspectiwidtiina e jurisprudéncia ja haja apreciagéo
para o tema. Podemos ressaltar os seguintes addgokegislacdes vigentes que amparam o
trabalhador:

» Artigo 19, lll, da Constituicdo Federal: princigicmmdamental da dignidade da
pessoa humana;
* Artigo 3°, I, da Constituicdo Federal, que atrad@s objetivos fundamentais,

A w

prevé “a construcdo de uma sociedade livre, justdigaria”.

* Artigo 5°,V e X, da Constituicdo Federal que aérrfTodos sao iguais perante
a lei, sem distincdo de qualquer natureza, gadovse aos brasileiros e aos
estrangeiros residentes no pais a inviolabilidaddigkito a vida, a liberdade,
a igualdade, a seguranca e a propriedade, nosdeseguintes: [...] V — é
assegurado o direito de resposta, proporcionafjeave, além da indenizacao
por dano material, moral ou a imagem; [...] X —s&olaveis a intimidade, a
vida privada, a honra e a imagem das pessoas, uagdego direito a
indenizacao pelo dano material ou moral decorréateua violagao”.

» Artigo 186, do Cdédigo Civil, descreve o dano ma@ino ato ilicito: “Aquele
que, por acao ou omissao voluntéria, negligéncianpuudéncia, violar direto

e causar dano a outrem, ainda que exclusivamerra,rnomete ato ilicito”.
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* Artigo 483, da Consolidacéo das Leis do Trabalbecreto Lei 5.452/43, que
pode vir a configurar a rescisdo contratual indild¢corrente de um asseédio

moral.

Ja no ambito estadual e municipal, o Brasil aindasdus primeiros passos nas
legislacbes direcionadas a coibir e penalizar aigarado assédio moral, restritas ao
funcionalismo publico da administracdo direta, fietd, fundacdes e autarquias, visto que a
legislacao trabalhista compete a esfera federal.

O assédio moral no trabalho é um abuso e ndo pod®sfundido com decisbes que
dizem respeito a organizacdo do trabalho, comsfeaéncias e mudancas de funcao,
no caso de estarem de acordo com o contrato dehiatiba mesma maneira, criticas
construtivas e avaliagdes sobre o servico executashdanto que sejam explicitadas,
e ndo utilizadas com um proposito de represalmcnastituem assédio, sendo natural
gue todo trabalho apresente um grau de imposigdependéncia (HIRIGOYEN,
2002, p. 34 e 35 apud TARCITANO; GUIMARAES, 2004 1p).

Sentimentos de angustia, tristeza e inferiorida@gech ser verificados pelo
empregado para que esse possa perceber se n&wsestib num contexto de assédio moral,
pois atitudes de abuso de poder sao tao cotidguapassam despercebidas e quando vistas,
ignoradas. No entanto, exigéncias auténticas nmopéxercicio do trabalho ndo podem ser
consideradas como praticas abusivas, ja que s@ss@&@s no controle do andamento dos

processos e retorno para os resultados.

2.2. MODALIDADES DE ASSEDIO MORAL

O abuso de poder nas organizacdes tem se tornadqratica tao frequente que
diversas literaturas tém classificado as condutgmscdes dos agressores e vitimas em
diferentes niveis hierarquicos.

Segundo Filho (2013, p. 24), “o assédio moral, tparprocedéncia dos ataques e a
posicao que a vitima e agressor ocupam na empadaser classificado doutrinariamente em:
vertical descendente, vertical ascendente e hdalon

Para Alkimin (2008, p. 61), o assédio moral vettadmscendente, “é proveniente do
empregador, compreendido na expressdo do empregmdpriamente dito, bem como
qualquer outro superior hierarquico (diretor, gegerchefe, supervisor), que receba uma

delegacéo do poder de comando”.
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Hirigoyen (2010) afirma que essa situacdo é rentereonde uma empresa permite
gue os superiores dirijam seus subordinados deiraamael, podendo ser caracterizada como
um caso de abuso de poder. Da hierarquia estalteleci superior atua perseguindo o
subordinado por medo de perder o controle ou aipel® necessidade de sentir-se maior,
diminuindo o outro.

O superior pratica violéncia perversa quando re&ravitima sua liberdade, néo lhe
fornece informacdes essenciais para a execucaarefad, rebaixa seu trabalho, coloca em
davida sua competéncia, atribuindo-lhe atividadésriores ou superiores a sua capacidade,
cria obstaculos para uma promocédo ou nao considesaus diretos trabalhistas.

Por fim, Carvalho destaca (2009, p. 65) que esshaldade € a “mais trivial em razao
da propria organizacdo do trabalho, pautada sdb fiofluéncia da competitividade e maior
obtencédo de lucros com menor custos”. Mesmo didatsubordinacdo do empregado, o
empregador ou superior hierarquico ndo adquirédide desrespeitar ou infringir a dignidade
do trabalhador. Sua hierarquia ndo deve ser Wddizzra conquistar objetivos pautados em
procedimentos perversos e coercitivos.

Ja o Assédio Moral Vertical Ascendente, é defirpdo Cardozo Filho (2013, p. 26),
como “aquele em gue a violéncia psicoldgica € disiga um superior hierarquico, por um ou
mais subordinados”. Trata-se de caso mais rare dearer.

Carvalho (2009, p. 68) pontua essa modalidade caraQédo “que pode vir a ser
praticada em relacdo ao superior que extrapoladsrps de mando e gestdo, adotando posturas
autoritarias e arrogantes”. Seria semelhante dizeios empregados adotam atitudes perversas
como forma de retaliacdo a gestéo utilizada pgbersor a qual é reprovada pela equipe, ou
ainda, simplesmente por serem insubordinados.

N&o somente para 0 caso exposto acima, Filho (2012%) cita ainda que a espécie
vertical ascendente “[...] inicia-se porque: apobordinados ndo aceitam os seus meétodos de
comando ou as mudancas implementadas; e/ou b) mugde o assediado ndao possui 0s
atributos necessarios para o desempenho da fuefgiog) o cargo é cobicado por algum dos
agressores”.

Ainda para Carvalho (2009, p. 68):

Pode-se, também, verificar tal espécie de assédialpguando por inseguranga ou
inexperiéncia, o superior hierarquico ndo consiganter o controle sobre os
empregados, sendo pressionado ou tendo suas aelensmpridas ou desvirtuadas,
resultando no fortalecimento dos agentes pervepsos se livrarem do superior
hierarquico indesejado.
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Embora seja incomum, o tipo ascendente tambénsgees consequéncias, seja para
a vitima ou para a organizacgdao, visto que na nzadws casos as atitudes perversas tém como
objetivo afastar o superior do trabalho. O sub@dinrivaliza a chefia por ciimes, inveja,
preferéncia por outro supervisor ou porque acregitssuir méritos para ocupar o cargo
cobicado.

O ataque desprendido de um subordinado pode imflaretoda a equipe em que este
esteja inserido, levando em consideracdo que poglenantar com 0os demais colegas e
convencé-los a praticar o assédio contra o hieiGmente superior. Os danos causados a
vitima séo graves e compete a organizacgao fiscatiaatrolar e coibir as condutas ofensivas.

O assédio moral horizontal, por sua vez, é coragdtypor Filho (2013, p. 25) como
“aquele exercido por trabalhador de mesmo nivehhjeiico na empresa”. Os agressores sao
0S proprios pares.

Carvalho (2009, p. 67) complementa o conceito com:

O assédio moral nesta hipotese decorre, em geratodflitos interpessoais, tais
como: atributos pessoais ou profissionais, capdeidau dificuldade de
relacionamento, auséncia de cooperagéo, preferfrsgoal do chefe gozada pela
vitima, racismo, xenofobia, raz6es politicas oigie$as, entre outras, que causam
dificuldades no relacionamento profissional.

Quando a perseguicdo € horizontal, a chefia n&vian. Por vezes ndo toma
conhecimento, se recusa a ver ou deixa as coisateaerem. As empresas nao interferem, por
acreditar que os empregados sao capazes de resolaeituacdo sozinhos, assim a vitima nao
se sente defendida ou é reféem de uma decisdo asibifpara a solucdo do problema
(HIRIGOYEN, 2010).

Essa atitude de fuga das empresas revela o despmpayestdo em lidar com os
conflitos e ainda, gera no colaborador um sentimdatfrustacdo porque nao se sente apoiado
na resolucdo da situacdo, fragmentando a relacdordianca com seu superior e impactando
diretamente na sua capacidade laboral.

A agressdo de um colega para com 0 outro tem origesngrupos, em face da
dificuldade de conviver com a diferenca, pela iacagade das empresas em respeitar os
minimos direitos de um individuo, pelas inimizagessoais ou na competitividade, pela
inabilidade das empresas em resolver os conflpesp favoritismo demonstrado pelos
superiores e pela incompeténcia dos chefes (HIRIEDY2010).

Em relacdo a responsabilidade das empresas quaragsadio moral horizontal,

Capelari (2009, s.p.) acrescenta:
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E o que se tem notado é que as empresas obsersartipesde assédio e se mantém
inertes acreditando que esse tipo de assédio éstimprodutividade. Mas se
esquecem que a empresa também tera responsabjieladecorrido, na medida em
que o assédio persiste em razdo da omissdo, dantike ou até mesmo do estimulo
da empresa em busca de competitividade interna.

O assédio moral horizontal embora praticado emstermpregados que estdo no mesmo
nivel hierarquico, ndo exime a responsabilidadeodganizacbes, uma vez que devem garantir
a integridade dos colaboradores e manter um anebgantdavel. Para isso, € essencial uma
gestdo efetiva, sustentada por uma relacdo deacgaficom seus empregados e plena ciéncia
dos acontecimentos nos postos de trabalho.

Por fim, Filho (2013, p. 27) sintetiza as modaliekdie assédio moral na seguinte
perspectiva:

Como se vé, ndo obstante a variacdo de espécissddio moral, em todas elas se
constata a conduta perversa de tentar reduziroz@ntrole ou autoestima da vitima,
ou desestabiliza-la, mediante violéncia psicolggicasistente em reiteracdo de atos
agressivos, ostensivos ou ndo, que ndo sejam lamteky vexatdrios ou
constrangedores. Essa pratica odiosa, com suaigimetcaba comumente por
macular a saude fisica e mental da vitima, e aadagio meio ambiente do trabalho.

O agressor, seja ele um par, um superior ou sulsrdj desencadeia na vitima
comportamentos que podem ser utilizados como masableva-la a cometer erros ou reagir
a agresséo. E a consagracio da desestruturacébmee de trabalho, por vezes, diminuindo
a produtividade e aumentando o absenteismo.

2.3.ELEMENTOS CARACTERIZADORES

O assédio moral no ambiente laboral é configuradla gxposicao frequente a
perseguicao, desqualificacao, intimidacao, exclgs@&al ou qualquer outra agao negativa que
viola a integridade do colaborador e o desestahil&zexecucdo de suas atividades.

Assim, casos isolados ndo podem ser confundidos ¢aimCobrancas qualificadas,
conflitos ou agressdes verbais pontuais proversedé nervosismo ou mau humor, sem
intencionalidade, ndo podem ser qualificados coimi@ncia perversa.

Diante da auséncia de legislacdo especifica sotema, Carvalho (2009) identifica
0s elementos que caracterizam o assédio moralitcswgivo (perverso), sujeito passivo
(vitima), a conduta, reiteracdo e sistematizacgmorefim, a consciéncia do agente (sujeito
ativo).
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Araujo (2010, s.p.) define os sujeitos ativos espas sob a seguinte perspectiva:

Sujeito Ativo, também denominado de assediador efhpregador ou seu preposto,
ou, ainda, qualquer superior hierarquico; colegseateico ou subordinado em relagéo
ao superior hierarquico no caso de assédio pratipadsubordinado.

Sujeito Passivo, também conhecido por assediadiopavié o empregado ou o

superior hierarquico no caso de assédio praticadsybordinado.

Logo, o sujeito ativo (perverso) é quem praticaseédio moral, fazendo uso de
manobras perversas a fim de chegar ao poder ogs@eatanter, sem se importar com 0s meios,

visando eliminar todo aquele que possa ser um@ldstda conquista de seu objetivo.

O agressor se utiliza da pratica de manobras Eawecom o objetivo de eliminar do
ambiente de trabalho o empregado que represeratiguima ameaga para si ou para
a propria organizagdo empresarial, massacrandoalsaltrador com opresséo
incomensuravel por meio do assédio moral. Seu ivbjet conquistado quando
consegue excluir da organizacdo do trabalho a aitjoe ndo suporta a agressao
psicolégica ou, em alguns casos, mesmo nao terdidgpdemissdo do emprego, é
acometido de alguma doenca (decorrente da viol@séipiica a que foi submetido),
tornando-se improdutivo e descartavel ao ambierteorjanizacdo empresarial
(CARVALHO, 2009, p. 73).

Segundo Hirigoyen (2010, p. 87 e 88), “um pervagmtanto melhor em uma empresa
guanto mais ela for desorganizada, mal estruturdelaressiva’™. Utiliza-se das “fraquezas do
outro e leva-se o outro a duvidar de si mesmanalé aniquilar suas defesas”.

O perfil do agressor é desequilibrado, ele subfugiéima por meio da relagéo laboral,
desestabilizando-o emocionalmente no ambienteaialtro, com consequéncias que
extrapolam o local da prépria prestacéo de seryvagaando de injusto por pura op¢ao
(CARVALHO, 2009, p. 70).

Enquanto o sujeito passivo é a vitima ou assediadmuele que por medo, passa a
ter condutas de obediéncia ou submissao. Hirig¢g6eh0, p. 88) afirma que “vitima perde
progressivamente a confianca em si, e por vezasdwx confusa que pode chegar a dar razéo
ao seu agressor”.

No papel de vitima, o empregado perde toda suaiciue de inovacéo e iniciativa,
passa a ver-se sozinho, desestabilizado e sermangafem si mesmo. Nao consegue se opor
ao perverso, mantendo-se em um estado constamtfederidade.

Carvalho (2009, p. 73) garante:

a partir do momento em que o ambiente de trabatftm#&aminado pela inseguranca,
medo, autoritarismo, 0 mesmo se torna instavekdlabilizado, afetando a salde
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mental e fisica do empregado, e por consequén@pidicando a produtividade em
razdo da queda do rendimento do empregado.

A vitima pode ser escolhida porque tornara-se imcfame deixou-se seduzir pelo
perverso. O agressor evita pessoas que possanadolem perigo, evitando vitimar outros
perversos, narcisistas ou paranoicos que se assamalele. Procuram por partes vulneraveis,
um ponto fraco a ser atacado, a fragilidade qué €aroutro ficar mal quando atingido
(HIROGOYEN, 2010).

Inversamente ao que se costuma pensar, 0s estudiabentam que a vitima do
assédio moral ndo é o empregado desleixado, posguiPelo contrario, costuma ser
alvo do terror psicologico aquele empregado comdgaenso de responsabilidade,
gue se dedica ao trabalho, que se demonstra oriatigompetente, em resumo,
pessoas que possuem inestimaveis qualidades oégse morais. E sédo justamente
essas qualidades profissionais e morais que podspedar a inveja e rivalidade, seja
por parte do superior hierarquico (por medo deegrendpoder de que desfruta), seja
por parte dos demais colegas de servigo (0s cuailsém se sentem ameacados pelas
gualidades da vitima) (CARVALHO, 2009, p.76).

Por vezes, a vitima encara as manobras perversas lmincadeira, algo inofensivo.
Porém a repeticdo da humilhacdo, a deixa acuadesiomzada, exausta e deprimida.
Desencadeia na vitima uma atitude defensiva. Asobras, por meio do medo, a levara a
cometer erros, desvalorizando-a ainda mais junigraeo que esta inserida, conduzindo-a ao
absenteismo ou afastando-a por incompeténcia giafa.

Com relagéo ao elemento conduta, Silva (2010, gtppde como “aquela que atinge
diretamente o equilibrio do meio ambiente de ttadpabu seja, aquela contraria aos bons
costumes da relacéo da coletividade que vive emedamabe”.

Em complemento, Carvalho (2009, p. 78) destaca‘guwenduta perversa deve ser
capaz de danificar o meio ambiente do trabalhaareimando a qualidade de vida no trabalho
e a satisfacao do empregado”.

Portanto, conduta € a acdo. Pratica que desestrtanto o individuo quanto o
coletivo, rompe a harmonia e influencia negativameriocal de trabalho, tornando o seu labor
um martirio diario.

“O assédio moral ndo possui uma conduta certaegrdigiada que o qualifique, por
isso manifesta-se mediante qualquer acao capalexdes a moral da vitima, humilhando-a e
degradando as condi¢cdes normais de trabalho daa¢BihS; MARTINS, s.d, p. 7).

Para que a conduta abusiva se manifeste, o perfearsso de métodos para agredir
as vitimas, entre eles estéo os listados abaixogdatios por Carvalho (2009):

e Culpar as vitimas por erros profissionais;
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* Recusa a comunicacéo;

* Acusacdes maledicentes;
» Destruicdo a autoestima,
* Isolamento da vitima,;

» Constranger a vitima.

Hirigoyen (2010) qualifica os métodos de agressAnacfases do assédio moral, na
seguinte perspectiva: a recusa a comunicacao @imgtadimento ao dialogo), desqualificacéo
(agressoes praticadas de maneira subjacentemal @@omunicag¢ao nao verbal), desacreditar
(por em prova a autoconfianga) e o isolamento (egjrimsinuagdes e quarentena).

Em contraposicdo as condutas abusivas, Dias eriddstid., p. 11) expbéem como deve
ser o local de trabalho a ser propiciado pelas esagr “um local que nao prejudique a saude
do trabalhador, que garanta a dignidade e o debémemto de seus verdadeiros atributos,
preserve a sua integridade fisica, moral, psicuieaocional. Um lugar sadio e equilibrado”.

Com base nas condutas relatadas acima, a empresgatantir aos empregados um
ambiente saudavel, coibindo atitudes perversas,wemgue estas comprometem a identidade
do trabalhador, levando-o, inclusive, ao desequiliemocional e enfermidades diversas.
Ainda por Dias e Martins (s.d., p. 15), “o0 outreraknto caracterizador do assédio moral € a
reiteracao que deve estar presente em todas astasrmdmo requisito fundamental”.

Silva (2010) alega:

ndo podera ser conduta que acontega casuisticardemtra ser praticada com certa
frequéncia, de tal forma que qualquer conflito nibente de trabalho ndo enseja
assédio moral. A repeticdo deve acontecer com Uwdhiade de forma regular e
permanente.

“A repeticdo se exprime na periodicidade e freqi#una conduta agressiva. Um
simples conflito € diferente de um ato de assédimahpela constancia e duracdo que ndo ha
no primeiro” (SILVA, 2011, s.p.).

Sendo a reincidéncia um elemento obrigatorio paaacterizacdo do assédio moral
€ necessario que as empresas saibam distinguionfiitaisolado de praticas permanentes e
continuas, evitando a banaliza¢do do tema em qeratipsentendimento que ocorra no ambito
trabalhista.

Por fim, “para que se configure o assédio moratpaduta degradante deve ser

consciente. Significa dizer que seus efeitos prejaid sobre a integridade psiquica e fisica da
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vitima e do meio ambiente de trabalho devem se@naibnais ou ao menos previsiveis”
(CARVALHO, 2009, p. 81).

A consciéncia do agente € aquela proveniente dmssgr com intencédo de causar um
dano ao sujeito passivo, é proposital, ferindor@dado trabalhador. Observa-se a ma-fé, com
0 objetivo de prejudicar e denegrir a imagem psadisal, em face do agressor ter a convicgao
do ato praticado.

2.4. CONSEQUENCIAS DO ASSEDIO MORAL

O assédio moral acarreta danos tanto para o engmmegaanto para as vitimas, pois
0 empregador se torna, por vezes, alvo de procesbashistas, bem como vé em sua empresa
a reducao da produtividade e lucratividade, enquastvitimas perdem sua autoconfianca e
criatividade, sujeitando-se a niveis elevados deilhacées para manter sua subsisténcia e de
sua familia.

Carvalho (2009, p. 94) retrata que o abuso de poder

Prejudica a organizagdo do trabalho, na medida am ajinge diretamente o
trabalhador, seja no que se refere a questdo pess@ano que concerne a questao
profissional.

Da mesma forma, também prejudica o empregador eorrdacia da diminuicdo da
produtividade, alto indice de absenteismo, aléntdets com indenizacdes.

E, em Ultima analise, acarreta danos ao Estaddo mpe arca com o custeio do
tratamento de salde da vitima, bem como o pagarderiteneficios previdenciarios,
tais como: seguro-desemprego ou aposentadoriagoeeaecorrentes do terror
psicolégico.

Em um olhar voltado para o colaborador, Spacil, Ram®m Wagner (2003) citam as

consequéncias do assédio moral em sua saude:

Depressao, angustia, estresse, crises de cometémses de choro, mal-estar

fisico e mental;

» Cansaco exagerado, falta de interesse pelo trgbaitexzdo constante;

* InsoOnia, alteragées no sono, pesadelos;

* Diminuicdo da capacidade de concentracao e mengénza

» Isolamento, tristeza, reducado da capacidade agagganar com outras pessoas
e fazer amizades;

* Sensacao negativa em relacdo ao futuro;

* Mudanca de personalidade, reproduzindo as condata®I|éncia moral;
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* Aumento de peso ou emagrecimento exagerado, aurdargcessao arterial,
problemas digestivos, tremores e palpitacoes;

* Reducao da libido;

* Sentimento de culpa e pensamentos suicidas;

» Uso de alcool e drogas;

« Tentativa de suicidio.

Logo Carvalho (2009, p. 98) apresenta: “a pratioaadsédio moral produz um
ambiente de trabalho rude, hostil, tenso, propéciorovocar danos na esfera profissional,
pessoal e social da vitima, razdo pela qual deverssdicada das organizagdes”.

Enfim, qualquer préatica abusiva deve ser denunceadambatida, seja por acdes
individuais ou coletivas, sendo a melhor das agd@®vencao, por meio da pratica de gestéo
de pessoas eficaz e eficiente e de condutas duaheaalores de colaboracédo e adequacao as

qualificagcOes propostas e inseridas no ambientnargcional.
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3. PROPOSICOES DE TECNICAS E FERRAMENTAS PARA AUXILIAR A
GESTAO DE PESSOAS E A REDUCAO DO ASSEDIO MORAL

Tomando-se como base os assuntos abordados nadasaphteriores, no presente
capitulo serdo apresentadas algumas proposicdésrieas e ferramentas de gestao de pessoas
que auxiliam na reducéo do assédio moral no andamtrabalho.

Visto a evolucao no conceito do gerenciamento icetifse a importancia do capital
humano como forma de obtencéo de resultados nagi@dos processos e quando associados
aos demais capitais da organizagdo. As técnicasrarfentas, que serdo elencadas, quando
utilizadas no desenvolvimento de lideres e colatmes nas diferentes areas de atuagcédo podem
permitir ganhos extraordinarios, ampliando conhecitos técnicos, habilidades e
comportamentos que influenciam em todo o ambierganizacional.

Superar ambientes de mudangas constantes compfedsdo e expectativa de alto
nivel de performance requer que lideres e equipepi@endam a importancia e complexidade
das pessoas, buscando por meio de técnicas e aoehéus especificos elevar o desempenho
de cada componente da organizacdo em prol deaigetomuns.

A companhia que tem no seu capital humano a iceattimonio o preserva por sua
valia e contribuigc&o, tendo neste a ferramentasséc& para integracdo e interacdo com toda
a coletividade em um processo de constante apnmennto.

Relacionamos abaixo técnicas e ferramentas a matidiferentes literaturas que
promovem a gestao de pessoas e tendem a miningizanditos organizacionais e 0 abuso de

poder:

a) Socializacao:

Entende-se por socializagéo a integragédo do ingivetb ambiente de trabalho que
pode ser feita por meio de uma apresentacdo forreakpcao festiva, dindmicas de
descontracdo, assim como, a atribuicdo de tarefasean exercidas e insercéo na equipe.

Por Chiavenato (2004, p. 173), “socializacdo orgeional € a maneira como a
organizacdo recebe 0s novos funcionarios e osrantegua cultura, ao seu contexto e ao seu
sistema, para que eles possam comportar-se de rmamgéquada as expectativas da
organizacao”.

O relacionamento entre empresa e colaboradoregmregciprocidade, pois havera

uma inducao de toda a conjuntura organizacionahgaregado e deste uma personalizagdo do
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ambiente com seus principios e histérico profissioNo entanto, o aculturamento se
sobressaira, visto que cada organizagdo tem si&&mnigisdo, valores, normas e padrdes que
irdo induzir aos empregados a adaptacdo em seysdamentos.

Esse processo de aculturacdo ndo pode ser confuooid imposicao, ele deve ser
trabalhado de forma que o gestor proporcione untegriacdo saudavel, sem obrigar a
internalizacdo dos elementos que constituem a eapreas sim, o fagca compreender a
necessidade dos mesmos como parte contributivaaegso no mercado em que atua. A
obrigacdo pode ser abusiva quando impede a méaa dphtendimento as expectativas e
satisfacéo.

Dentre os métodos de socializac&o descritos p@v€hato (2005) tém-se:

* Processo Seletivo: em que o candidato antes meanaprdvacao obtenha
informagdes da cultura, dos colegas, atividadesafotes, geréncia e estilo de
administracao existentes na informacao.

« Conteddo do Cargo: Designacdo de tarefas inicidknefidceis para
gradativamente aumentar o nivel de dificuldadenglesmas, impulsionando o
desempenho e sucesso na carreira.

e Supervisor como Tutor. Acompanhamento e orientad@aovo membro
durante o periodo inicial de trabalho a partir de tutor que transmita ao
empregado uma descricdo adequada da tarefa, demagdes técnicas de
execucao, dos objetivos e metas a serem alcancadotyoacdo do seu
desempenho.

* Grupo de Trabalho: A aceitacéo pelo coletivo éxteema importancia para
satisfacdo das necessidades sociais, ha influéasiacrencas e atitudes do
individuo resultantes dessa coletivizacao.

* Programa de Integracéo: A partir da exposicado doiftnamento da empresa
tem-se uma ambientalizacdo. Trata-se de um trem@amaicial com

assimilacao rapida para familiarizacdo das pratoantes.

Dessa forma € fundamental que os novos membrans sef@hidos pela administracao
e colegas através de uma recepg¢ao com envolviredntegracdo aos processos ja existentes,
com apresentacdo clara das tarefas a serem dededpenuntamente com os resultados
esperados, para que o colaborador se sinta satigéda contribuicdo prestada inicialmente na

organizacao.
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b) Politica de Reconhecimento e Valorizacdo de Pessoas

De forma simplicista, o reconhecimento € uma fomeaagradecimento ao bom
servigco prestado, a assiduidade, responsabilidaaeprometimento, zelo para com todos e
contribuicdo aos resultados da empresa. Valorizan éneio de garantir que esse colaborador
tenha o desejo de permanecer na organizacao essiptastigiado pela exceléncia na execugéo

de suas atividades, cooperando para a geracadae\@mpetitividade de mercado.

Prémios sdo utilizados como reconhecimento por atovede produtividade, por

contribuicBes especiais ou realizacBes especificagor servicos prestados a
organizacao. [...] Os prémios e reconhecimento dadduncionarios devem destacar
como o seu desempenho contribui para os objetigpecéficos da companhia

(BOHLANDER, SNELL 2009, p. 386).

Quando uma empresa adota uma politica de reconéeitine valorizagdo, esta
fortalece os vinculos com os empregados, fomentandealizacdo do trabalho de forma
integrada, uma vez que o efeito de homenagear gessequipes por distingdes evidenciadas
nos relacionamentos internos e com a sociedadesomprometimento com seus valores
corporativos ou pelo desempenho empresarial aldapneatimula o alcance dos resultados.

Ao retratar o processo de valorizacao, Dutra (2§08 ARAUJO; GARCIA, 2014,

p. 56) propbe que “a organizagcdo tem varias fordegoncretizar recompensas, desde o
reconhecimento formal por uma contribuicdo da pepso meio de um elogio publico ou néo,
de uma carta pessoal ou um prémio como viagensragimento salarial ou uma promoc¢ao”.

O fortalecimento dos vinculos da empresa com seysegados pode ser realizado
desde acontecimentos simples, porém significatadsfatos complexos, tais como:

» Datas marcantes da vida pessoal e profissionalewsdirios, promocdes e
eventos sociais comemorativos;

» Iniciativas voltadas para a melhoria continua dsstdgge do clima
organizacional: consolidagdo da consciéncia caetiem prol da
sustentabilidade, capacidade e disposi¢cédo dos gague e equipes para atuar
de forma colaborativa e em integracdo com outessa pessoas, respeitando
diferencas, compartilhando conhecimentos e conddainteresses para o
alcance de resultados.

* Reconhecer os Talentos das Pessoas: Evidencspesfecidades de cada um,
alocando-os em tarefas/setores de acordo com ptidSes, para a satisfacao
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do empregado, aumento da produtividade e conquista objetivos
empresariais.

» Gestdo, Praticas e Processos: compartilhamentorategs e processos
desenvolvidos junto as equipes, especialmente asnhecidos pelos
empregados como fator de motivacao.

* Recompensas: Reconhecimento pelos servicos deseadusy pelo
compromisso e responsabilidades exercidos atrav@sénios, bonificacdes,

elogios, agradecimentos em publicos e promocdes.

As regras pertinentes as campanhas de reconheoime&atorizacdo, bem como toda
e qualquer premiacdo pelos resultados alcancadesmdesvitar situacfes que gerem
competicdo predatoéria entre equipes, sendo prevignestabelecidas em regulamento proprio
ou normas similares, para que nao se tenha agdgiassédio moral, seja ela do gestor para
colaborador (vertical descendente), do colaborpdoa o0 gestor (vertical ascendente) e entre

colaboradores (horizontal).

c) Gestdo de Competéncias

Gerir competéncias € administrar as capacidadesoqualividuo apresenta na
organizacao durante a execucao de seu trabalhficaedo seus pontos positivos e negativos,
para realce de suas forcas e melhorias de suashas} designando-o a um setor em que 0
mesmo tenha maior aptidao.

O modelo de gestdo de competéncia € uma ferrangeltaassimila competéncias
organizacionais, grupais, individuais e gerenciagilibrando o gerenciamento de pessoal
com o planejamento estratégico empresarial. Peaimti, um diferencial no mercado através
da troca de competéncias entre os colaboradoemiaiatracéo (KOPS, SILVA e ROMERO,
2013).

Kops, Silva e Romero (2013, p. 110) ressaltam ‘‘®mg@amento por competéncia
busca junto as pessoas maior envolvimento, compmereto, respeito, autorresponsabilidade
e competéncia em todo o sistema organizacional”.

O modelo acima exposto contribui para a concréiizado plano estratégico,
subsidiando as praticas de gestdo de pessoastaodeno desenvolvimento profissional do

empregado e definindo o estilo de lideranca e d#geq
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Ele identifica e fortalece as competéncias queritiu@m para o alcance dos objetivos
estratégicos, com base em oportunidades de desenegoto e, principalmente, no
reconhecimento e valorizacdo dos conhecimentosilidaates e atitudes de que cada

empregado dispde para potencializar os recursemgeesa.

As competéncias sempre envolverdo comportamentosuri@veis pertinentes ao
trabalho de cada pessoa, por meio do CHA:

+  Conhecimentos — E o saber da pessoa por meio @®@skecimento técnico

e tedrico.

« Habilidades — E a dimens&o préatica do saber, @tewla mao na massa’.

«  Atitudes — E o “querer fazer”, o agir em conjuntorcseus pares e chefias.
Sao as atitudes de cada um, a vontade e a disp@sic@fazer as coisas acontecerem.
A atitude esté vinculada a personalidade de cassopg STADLER; PAMPOLINI,
2014, p. 116).

Por este modelo de gestéo realiza-se um mapeamemompeténcias com base na
observacdo dos comportamentos de entrega expgeasosmpregado durante a execucao de
suas atividades. Esse processo de observacdmaukiiier a aprimorar o desenvolvimento da
equipe a partir da reflexdo, individual e em cotgueobre a manifestagcdo dos comportamentos
de entrega e sobre as alternativas para desenwesle@r potencializa-los.

Contudo, o lider ndo deve valer-se de anseios gss$avoritismo e depreciacdo em
relacdo ao colaborador, deve prevalecer a impatad® e a isonomia, para que ndo se tenha
deturpacdo do mapeamento das competéncias, midturameresses pessoais com
profissionais.

Caso o0 empregado ndo tenha as competéncias rexgipeth empresa, o CHA tem
por objetivo facilitar a identificacdo exata do quecisa ser desenvolvido. Essa identificacédo
€ necessaria para que seja escolhida a acdo devdlegeento mais adequada em relagédo a

teoria, pratica ou motivacao.

d) Feedback

Atualmente, ofeedback vem sendo inserido nas organizagcdes como umacéécni
fundamental e altamente eficiente para lideresas squipes. E um processo continuo para
subsidiar o individuo na melhoria de sua perforreanconquistas de metas, contrapondo ou
explicando a alguém a sua percepcdo com relacdmna agdo executada ou a um

comportamento.
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“Um dos principais empecilhos para a melhoria daligade e produtividade dos
projetos e processos de trabalho [...] € a falteadeack na comunicagdo humana e corporativa.
A comunicacao antes de ser instrumental, € hum@haTOS, 2015, p. 36).

Segundo Matos (2015), feedback € um instrumento para aceitar ou ndo uma
mensagem, advertir ou elogiar uma pessoa, augiltataborador no alcance de seus objetivos
com eficiéncia e eficicia, avaliar a percep¢adcedado transmitido e expressar consideracao e
respeito.

Esta ferramenta busca eliminar ruidos e falsosidimteentos em relacdo ao outro, pois
promove a retroacdo na comunicacao, apresentapogtas de melhorias e corregcées no
desempenho do individuo.

Um comentario ou explicacdo sobre a forma e o metao seu trabalho pode ser
positivo (pelo estabelecimento de confianca, mg&wapara projetos e valorizagdo) ou
negativo (ndo querer ouvir, duvidar, negar, justitivas a sua conduta e ataquefe€back
proporciona o autoconhecimento e autodesenvolviméerim como, a cultura de transparéncia
e troca de informacdes entre as pessoas.

Trabalhar em uma organizacdo sem o conhecimentootieo estamos indo” pode
gerar ansiedade e desmotivagdo, podendo propioma discordancia entre o chefe e o
empregado, levando por vezes a situagfes de Hadtlj ma impressédo, rumores, embates,
retaliacdes, temores de ma intepretacdo e consequente ao abuso de poder.

Por fim, ofeedback busca otimizar as relacdes existentes dentro gaesian por meio
de uma comunicacdo efetiva referente ao serviceuex@o, comportamento desejado,
resultados esperados, tanto do lider quanto dbaador, para que desta troca de mensagens

tenha-se a satisfacdo de ambos envolvidos.

e) Avaliacdo de Desempenho

Pela andlise da performance do empregado nassda&etecidas e como parte atuante
da organizacdo, o gestor podera diagnosticar cdempentos e pontuar se sua postura
individual e coletiva enquadra-se com a culturaanizacional. E um meio para potencializar
talentos e desenvolver os pontos fracos dos cadboes.

“A avaliacdo de desempenho é um processo que paragulgar ou estimar o valor,
a exceléncia e as qualidades de uma pessoa, dustilhrqual é a sua contribuicdo para o
negocio da organizacédo” (CHIAVENATO, 2004, p. 223).
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Visa traduzir a estratégia da empresa até o mdalidual, permitindo ao empregado

compreender o significado do seu trabalho parasidtados da organizacéo, tornando clara a

contribuicdo que se espera dele na execucao dé plaeejado no nivel corporativo, setorial e

de equipe.

Para que essa avaliacao seja eficaz, a organidag@&oprover condi¢cdes de trabalho

para que o empregado possa atuar com qualidadexpomplo: infraestrutura, treinamento e

desenvolvimento e orientagdes.

Conforme Chiavenato (2004), ha uma diversidade @todos na avaliagcdo de

desempenho humano:

Avaliacao por escalas graficas: define-se fatoeemvaliacéo para equiparacao
de desempenho dos membros da organizagédo em ueha daipla em que se
tem nas linhas os fatores avaliados e nas colusgsas de avalicdo. Tendo-
se assim, uma dimenséao de 6timo a excelente damaésrido.

Avaliagéo por escolha forcada: De um bloco comppstdrases, o avaliador
escolhe aquela que mais se aproxima da perforntencelaborador e aquela
gue mais se afasta do mesmo. Evitando o efeitoetarglizacdo e néo
necessitando de treinamento para isto. No entpoti®e, ser entendida com uma
técnica pouco conclusiva.

Avaliacdo pela pesquisa de campo: Resposta a umul@ro entre um
especialista em avaliacaseff) com um gerente da organizacéo para avaliacéo
do funcionario em quatro etapas em que se tem wsthe inicial,
complementar, planejamento das acfes e acompanttamenresultados.
Proporciona profundidade, porém com alto custo ampenal, devido a
assessoria de um especialista.

Avaliacao por incidentes criticos: Avaliacdo traoial a partir do sucesso ou
fracasso do desempenho do funcionario, pela ardgis®eus pontos fracos e
fortes, sendo um método de facil execucdo, poréenppde acarretar em

tendenciosidade.

A partir dai, a avaliacdo de desempenho fomentaltara de responsabilizacdo e

meritocracia, realiza uma gestao transparente sidialas praticas de gestdo de pessoas, em

que as acoes realizadas pelas pessoas no trababhlizvem capacidades individuais e das

equipes, contribuindo para os resultados orgamnads.
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Insere-se ainda neste contexto de avaliacdo denpesdo, outras ferramentas que
corroboram na mensuracédo da efetividade e progassmpregado, como feedback e a
gestdo de competéncias por meio da avaliacdoeatddalatravés do CHA.

Antigamente esse tipo de avaliagcdo era eventuablmaénte é periddica para a
mensuracdo dos objetivos propostesrsus entregues, porém ndo pode inibir o
desenvolvimento do potencial humano por meio deamtrole excessivo, e sim, apresentar de
maneira regular as dissonancias existentes nadaates laborais e resolvé-las, afim de evitar
possiveis conflitos que possam constituir atitutbeassédio moral entre os envolvidos.

Das técnicas e ferramentas apresentadas pédeewarbs cuidado com as pessoas
para a pratica de uma boa gestéo, visando a digdimude conflitos e ruidos, na busca de
conciliar as expectativas pessoais e profissiodaistodos os que compdem a estrutura

organizacional.

O desenvolvimento das pessoas passara a ser qoestéa do novo lider, que deve
estimular a participacéo e a criatividade dos eggites no processo decisoério. O
novo lider surge como visionario, integrador, agede mudancas, motivador,
facilitador, comunicador, capacitador e desenvavete pessoal, além de guardido
dos valores centrais da organizacao (TACHIZAWA, RERA, FORTUNA, 2006,

p. 26).

Por fim, é de suma importancia uma revisdo no gesrento de pessoas como uma
resposta natural das empresas ao cenario atual cotmhceito e ferramentas de gestao devem
ser explorados de forma a evitar atitudes perversa®lacao ao trabalhador, como exigéncias
na entrega sem contrabalancar com estrutura ade@uada execucao, imposicoes de altos
niveis de qualidade sem proporcionar treinamentpsadificacdes e cobrancas de resultados
sem reconhecimento e valorizagao.

O descasamento entre a estratégia da empresgpeitoa ndo permite o alinhamento
entre expectativas e necessidades gerando desgastedacoes de trabalho. Quando inserido
no ambiente organizacional ao empregado € apreleenta roteiro institucional que muitas
vezes ndo é aplicado pelos lideres e pela adnasigisir acentuando a relevancia do adequado
conhecimento de gestdo de pessoas por meio daldltiade de técnicas e ferramentas,

objetivando diminuir a inaptiddo dos gestores edtiga de assédio moral.
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CONSIDERACOES FINAIS

Na presente pesquisa investigamos 0s principaiscasp da gestdo de pessoas
abordando sua evolucdo histérica, conceitos, psosespapéis do lider e os desafios
individuais, organizacionais e ambientais. Ja& parassédio moral, sua contextualizacao,
modalidades, elementos caracterizadores e consggsi@ara 0os envolvidos e 0s impactos
para a organizacao.

A partir do problema que envolve este trabalhor‘@ee a inabilidade de gestdo de
pessoas acarreta, por vezes, na pratica do assdéulial?”, visualizamos através dos
levantamentos bibliograficos que a gestéo de pesgmasenta-se essencial no estabelecimento
de relagbes saudaveis, harmonizando objetivosithdiis e empresariais para a conquista dos
resultados e alcance das expectativas.

No entanto, o0 gerenciamento de pessoas ainda n&o stdo efetivamente
implementado nas organizac6es, visto que divemuiitos se transformam em assédio moral
por ndo haver uma conducao correta para a resoll@@onesmos, seja pela inaptiddo dos
lideres (escassez de conhecimentos, desprepaatiadd interesse) ou pela ndo aplicabilidade
apropriada de técnicas e ferramentas na gestaapitalchumano.

Com o intuito de reduzir a pratica do abuso de pouae ambiente de trabalho
propusemos técnicas e ferramentas, nas quais.eptido e aprofundamento por parte dos
envolvidos, com destaque aos gestores, dever@astrdas nas organizacdes para alcance da
missdo, internalizacdo da cultura e favorecimentoctima organizacional, entre elas:
Socializacao, Politica de Reconhecimento e Valgéaale Pessoas, Gestdo de Competéncias,
Feedback e Avaliacdo de Desempenho.

Embora os métodos explanados sejam fundamentaas yvaa relacdo trabalhista
equilibrada, sustentavel e benéfica, o0s mesmosagiediem ser correlacionados a outros
procedimentos abordados em diferentes literattamsgomocoaching?, qualidade de vida no
trabalho (QVT), higiene e seguranca no trabalhogqamas de capacitacao, pesquisa de clima
organizacional, entre outros, minimizando possigeidlitos e potencializando o trabalho em
equipe.

Com bases nos resultados apresentados, esse pstieté servir de parametro para
outras pesquisas, qualitativas ou quantitativabresos temas correspondentes: gestao de

1“0 coaching € um processo que estimula reflexdes para poteacia desempenho e o aprendizado
de um individuo, promovendo o desenvolvimento pass@rofissional” (LOTZ; GRAMMS, 2014, p. 17).
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pessoas e assédio moral, e ainda mensurar a adeglas;técnicas nos diversos segmentos de
mercados, sejam eles: agropecuario, industrialngeomal, a fim de propiciar relacdes mais

humanas e produtivas no trabalho.
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