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Módulo  1 
Compreender o Mobbing



Objetivos

Compreender o Mobbing

desenvolver compet°ncias de empatia

sensibilizarorganiza­»esparapreven­«ode mobbing
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Conte¼dos 

'FLJG<MĉĄG 9G +G::AF?1
- IM= ď Gmobbing e como se manifesta. 

0=D9ĉĄG =FLJ= =EH9LA9 =mobbing2
"=>AFAĉĄG <= =EH9LA9 = KM9 AEHGJLþF;A9b
!GEG G <=K=FNGDNAE=FLG <9 =EH9LA9 HG<= 9BM<9J 9 9HGA9J 9K NğLAE9K <=mobbing .

#P=J;ğ;AGK e debate3
"=:9L= KG:J= 9 >GJE9 ;GEG GK H9JLA;AH9FL=K HG<=E 9HGA9J 9K NğLAE9K <=mobbing . Partilha de 
J=>D=Pŀ=K KG:J= 9 AEHGJLþF;A9 = GK HGFLGK >GJL=K <9 =EH9LA9b



Atividade  1

Uma palavra!
O que representa para 
si um ambiente de 
trabalho saudável. 
Pode ser qualquer 
palavra que vier à 
cabeça!
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Definição de Mobbing

"terror psicológico através 

de uma comunicação 

sistemática hostil e pouco 

ética em relação a um ou 

mais indivíduos na vida 

profissional". Sugere que 

as ações de mobbing

devem ocorrer pelo menos 

uma vez por semana 

durante um período de pelo 

menos seis meses para o 

diagnóstico (Leymann, H. 1996)

Forma direta, sistemática e 

prolongada de comportamento em 

relação a um trabalhador que pode 

provocar danos psicológicos e 

fisiológicos.
(Browne and Smith, 2008)

Atitudes e 

comportamentos 

que prejudicam o 

desenvolvimento 

físico, mental, 

moral e social de 

indivíduos ou 

grupos através do 

uso do poder, da 

força e da coerção.
(The World Health 

Organization, WHO)
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Definição  de Mobbing

A Organiza­«o Mundial de Sa¼de (OMS) define o 

mobbing como atitudes e comportamentos que 

prejudicam o desenvolvimento f²sico, mental, 

moral e social de indiv²duos ou grupos atrav®s do 

uso do poder, da for­a e da coer­«o.

Browne and Smith (2008:132) 

descrevem o mobbing como uma 

forma direta, sistem§tica e 

prolongada de comportamento 

em rela­«o a um trabalhador que 

pode provocar danos 

psicol·gicos e fisiol·gicos.

Criar e gerir uma for­a de 

trabalho diversificada ® 

um processo, n«o um 

destino.R. Roosevelt 

Thomas, Jr.
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Defini­«o de Mobbing

Pocinho, M. M. F. D. D. (2018). CONSTRUÇÃO 

DUMA ESCALA DE AVALIAÇÃO DE MOBBING 
EMPORTUGAL.
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Elementos  de Mobbing

Deve ocorrer no local de trabalho.

Deve ser efetuada de forma sistemática.

Deve ser repetido com uma frequência de continuidade acrescida.

Tem de ser intencional.

Deve ter por objetivo intimidar e conduzir à exclusão do trabalho.
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Tipos de Mobbing

(Smith, 2019; ̧ ƤƭƳŀȊ and Kaymaz, 2014)

Mobbingascendente:Surge quando um trabalhador de 
um nível hierárquico é alvo de ataques por parte de um 
ou mais dos seus subordinados. Trata-se de um 
fenómeno raro. Por exemplo, o facto de o trabalhador 
não aceitar a chefia, a lealdade a uma antiga chefia, a 
inveja, etc.

V
e
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a
l

Nomeado devido ao 
facto de o assediador 

se encontrar num 
nível hierárquico 

superior ou inferior 
ao da vítima.

Mobbingdescendente ou bossing: Ocorre quando um 
empregado de nível inferior na hierarquia é sujeito a 
assédio psicológico por um ou mais empregados em 
posições mais elevadas na hierarquia da empresa. Os 
superiores utilizam o seu poder institucional para 
oprimir e empurrar os seus subordinados para fora da 
organização.

Horizontal

Os autores do assédio moral no 
local de trabalho são colegas com 
tarefas semelhantes e 
oportunidades semelhantes às da 
vítima. Por exemplo, inveja, 
concorrência, conflito de 
interesses, insatisfação pessoal 
entre trabalhadores em igualdade 
de condições
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Diferen­as entre Mobbing e 
ass®dio

Dinâmica 
de grupo

Motivação 
e intenção

Quadro 
jurídico
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Diferen­as entre mobbing e ass®dio
Em resumo

O mobbing e o ass®dio s«o ambas formas de agress«o no local de 

trabalho, mas diferem em termos da natureza da agress«o, da 

din©mica de grupo envolvida, da motiva­«o e inten­«o e do 

enquadramento legal que as envolve. £ importante que as 

organiza­»es abordem tanto o mobbing como o ass®dio para criar 

um ambiente de trabalho seguro e respeitador.
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Consequ°ncias do Mobbing em 5 
categorias ( Leymann )

Leymann (1996:170)

Impedir a comunica­«o

Isolar a v²tima de mobbing

Destruir a reputa­«o do indiv²duo

Retirar responsabilidade e tarefas

Agress«o f²sica
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(Gul and Gul, 2023; Zafar, Abid, Rehmat, Ali, Hassan and Asif, 

2022; HÞgh, Clausen, Bickmann, Hansen, Conway and 

Baernholdt, 2021; Fowler and Brown, 2020; Giorgi et al., 2020; 

Vessey and Williams, 2021; Hogh et al., 2021)

Perda de 
produtividade

Custos dos 
cuidados de 

saúde

Absentismo Rotatividade Danos à 
reputação

Impactos 
financeiros



Impactos  psicol·gicos

O ambiente de trabalho ® constitu²do por 
sistemas, situa­»es e condi­»es em que os 

trabalhadores desempenham as suas 
tarefas. Os ambientes t·xicos proporcionam 
experi°ncias repulsivas que conduzem a um 

mau desempenho no trabalho, actuando
como cancros que prejudicam todo o 

organismo.

A longo prazo, esta estrutura resulta em 
aus°ncias recorrentes, rotatividade, pior 
desempenho, insatisfa­«o e uma menor 
sensa­«o de bem-estar, predispondo os 
trabalhadores a epis·dios depressivos.

As v²timas de mobbing tendem a ficar 
isoladas no local de trabalho, uma vez 

que os colegas de trabalho tendem a ficar 
calados em rela­«o ¨ situa­«o, quer por 
medo de se tornarem v²timas do agressor, 
quer devido ¨ rela­«o que o agressor 

estabelece com o resto da equipa 
(Umarova, 2021).



O efeito do mobbing nas pessoas

Problemas de sa¼de e de car§cter 

pessoal (psicol·gicos e f²sicos)

Depress«o grave

Medo

Falta de auto-confian­a

Ataques de p©nico

Perda de controlo da raiva

Problemas de est¹mago

Aumento ou perda excessiva de peso. 

41% Depress«o

31% mulheres + 21 % homens

Incapacidade por perturba­»es 

de stress p·s-traum§tico

Consequ°ncias irrepar§veis na 

sua vida profissional

(Gary Namie 2011)
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O Efeito do Mobbing nas 
Organiza­»es

ÅTaxade rotatividadedosindivíduosquetrabalham

ÅBaixaspor doençaemresultadodaexposiçãoaomobbing

ÅPerdasfinanceiras

ÅIndemnizaçõesdostrabalhadores

ÅProcessosjudiciaiscriamperdasfinanceirase de tempo

ÅAmbientedeagitação

ÅDiminuiçãodo desempenhodaorganização



O efeito do mobbing nas 
comunidades

ÅDiminuiçãodasrelações

ÅDesemprego

ÅPerturbaçãodaestruturasocial

ÅAumentodasdespesasde saúde

danos para 
a 

sociedade



Defini­«o de empatia

(Namie & Namie, 2018; Ayhan & Tatar, 2023)

Empatia

03 Comportamental
Como o entendimento é traduzido em ações

02
Emocional
sentir o que o outro sente

01

Cognitiva
capacidade de entender os sentimentos e perspetivas de 
outra pessoa



Empatia como Fator de 
Prote­«o Contra o Mobbing

(Namie & Namie, 2018)

Reduz Conflitos

Colaboradores empáticos 
identificam sinais de 
sofrimento e apoiam vítimas, 
vítimas, mediando situações.
situações.

Melhora Bem-estar

Empatia constrói ambientes 
ambientes de trabalho mais 
mais colaborativos e menos 
menos propensos ao 
mobbing.



Desenvolvimento da Empatia 
para Apoiar V²timas de Mobbing

(Namie & Namie, 2018; Ayhan & Tatar, 2023)

Formação e sensibilização:
Programas que incentivam o 
desenvolvimento de empatia 
podem ser implementados 
para todos os níveis de uma 
organização.

Liderança empática: Líderes 
que demonstram empatia 
estão mais aptos a identificar 
mobbing e apoiar as vítimas.

Políticas organizacionais:
Criar diretrizes claras que 
incentivem a empatia e 
combatam o mobbing.



Estudo de caso: Caso de 
discrimina­«o racial na IKEA Fran­a 

(2020)

Em2020, a IKEAFrance,umafilial do gigantesuecodo mobiliário,foi acusadade discriminação

racial contra trabalhadores migrantes. A empresa foi acusada de ter efectuado uma

caraterizaçãoracialsistemáticadostrabalhadores,em especialdosde origemnorte-africana. Os

relatóriosrevelaramqueosempregadoscomnomesquesoavama estrangeiroou quepareciam

ser de origem não europeia eram desproporcionadamentesujeitos a vigilânciae a acções

disciplinares,incluindo a colocaçãosob escrutínio acrescidopor roubo e outras condutas

incorrectas. O escândalolevou à demissãode vários quadros superiorese levou a IKEAa

implementar reformas para combater a discriminaçãoracial e melhorar a diversidadee a

inclusãonaempresa.



Estudos de casos: Explora­«o de 
trabalhadores migrantes no Reino 

Unido

Ao longodosanos,surgiramnumerososcasosno ReinoUnidoque expuserama exploraçãoe

osmaus-tratos de trabalhadoresmigrantes,particularmenteem sectorescomoa agricultura,a

construçãoe a hotelaria. Por exemplo,em 2015, uma investigaçãodo jornal The Guardian

revelouabusosgeneralizadosde trabalhadoresmigrantesno sectorda construção,incluindoo

não pagamentode salários,condiçõesde trabalho insegurase ameaçasde deportaçãopor

falaremcontra a exploração. Do mesmomodo, em 2018, uma investigaçãoda BBCreveloua

exploraçãode trabalhadoresmigrantesno sectoragrícola,com os trabalhadoresa receberem

menosdo queo saláriomínimoe a seremsujeitosa máscondiçõesde vidae a intimidaçãopor

partedosempregadores.



Explora­«o de trabalhadores 
agr²colas migrantes em It§lia (em 

curso)

Osetoragrícolaitalianodependefortementedamãode obramigrante,sobretudodo Norte

de Áfricae da EuropaOriental. No entanto,ostrabalhadoresagrícolasmigrantesenfrentam

frequentementecondiçõesde trabalho exploradoras,incluindo longashoras de trabalho,

saláriosbaixose alojamentoinadequado. Nosúltimos anos,surgiramnumerososcasosde

trabalhadoresmigrantessujeitosa exploraçãolaboral,tráfico de sereshumanose servidão

por dívidaspor parte de empregadoressem escrúpulose redes criminosas. Apesardos

esforçosdas autoridades italianas para reprimir os abusoslaborais no sector agrícola,

persistem desafios no sentido de garantir a proteção dos direitos dos trabalhadores

migrantese de responsabilizarosautoresdoscrimespelosseusatos.



3

Funded by the European Union. Views and opinions expressed are however those of the author(s) 
only and do not necessarily reflect  those of the European Union or the European Education and 
Culture Executive Agency (EACEA). Neither the European Union nor EACEA can be held responsible 
for  them.



Talk2Me
Raising awareness on the phenomenon 
of mobbing against migrant workers

Funded by the European Union. Views and opinions expressed are however those of the author(s) only and do not 
necessarily reflect  those of the European Union or the European Education and Culture Executive Agency (EACEA). 
Neither the European Union nor EACEA can be held responsible for them.



28

Módulo  2 
Identificar e tratar os riscos de assédio moral



2

Identificar e analisar os riscos espec²ficosdecorrentes do ass®dio
moral que os trabalhadores podem enfrentar em diferentes
contextos de trabalho.
Explorar e aplicar ferramentas e metodologias de avalia­«o
de riscos para avaliar e classificar os riscos de mobbing.

Desenvolver os conhecimentos e as compet°nciasnecess§riaspara
comunicar eficazmente os incidentes de mobbing e criar um ambiente
favor§velc̈omunica­«odos trabalhadores.

Compreender e respeitar os princ²piosde confidencialidade e
transpar°nciano contexto dasinvestiga­»esde mobbing.

Objectivos  de aprendizagem

Compreender as responsabilidades legais e ®ticasassociadas äbordagem
de casos de mobbing envolvendo trabalhadores, incluindo leis,
regulamentos e normas de direitos humanos relevantes.
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Conte¼do

Riscos  decorrentes  do mobbing1

Ferramentas e metodologias de 
9N9DA9ĉĄG <= JAK;GK

2

#KLJ9Lď?A9K =>A;9R=K H9J9
comunicar incidentes de mobbing

3

Confidencialidade  e LJ9FKH9JĒF;A94

0=KHGFK9:ADA<9<=K D=?9AK = ďLA;9K
na abordagem do mobbing

5
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1. Riscos  decorrentes  do mobbing
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Impactos  do mobbing

MOBBING

(Khoo, S. B., 2010; McDonald et all., 2015; Pugnerová, M., 2019; Sansone & Sansone, 2015; Sheehan, M. 2004)

Social

Psicológico

Económico

Vítimas

Famílias

Colegas de 
trabalho
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(McDonald et all., 2015)

Empregados vítimas de bullying

Depressão

Desânimo

Perda de apetite

Má nutrição

Contribuição para problemas 

de saúde (doenças cardíacas, 

acidentes vasculares 

cerebrais, tensão arterial 

elevada, cancro e diabetes)

Imagebypngtree.com
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Burnout emocional

Receoso

Menos inovador

Alterações de humor

Sofrimento emocional

Dificuldade de concentração

Impacto negativo na 

produtividade

Absentismo (Sansone & Sansone, 2015; Eriksen et all., 2016; McDonald et all. 2015)
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(Sansone & Sansone, 2015; Eriksen et all., 2016; McDonald et all. 2015)Image by pikisuperstar on Freepik

Consequências financeiras para os 
empregadores

Despesas diretas- custos de defesa em processos 

judiciais, indemnização de trabalhadores ou 

queixas relacionadas com a saúde dos 

trabalhadores afetados.

Despesas indiretas- aumento da rotatividade de 

trabalhadores, sabotagem interna, absentismo, 

redução da motivação dos trabalhadores, 

diminuição da produtividade dos trabalhadores ou 

problemas de saúde.
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(Sheehan, M., 2004; Khoo, S. B., 2010; Divincová and Siváková, 2014)

Custos ocultos

Perceções dos clientes e do 

sector

Confiança dos investidores

Perda de capital intelectual

Perda de vantagem 

competitiva

Image by Freepik
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(Sheehan, M. 2004; Durniat, K. D., 2021)Image by pch.vector on Freepik

O mobbingdiminui o 
compromisso 

organizacional, a 
produtividade e 

mancha a imagem e a 
reputação da 
organização.

O mobbingtem 
efeitos prejudiciais 

não só para os 
trabalhadores 

individualmente, 
mas também para 

aqueles que o 
testemunham e para 
toda a organização.
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2. Ferramentas e metodologias 
de avaliação de riscos
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(van Duijne et all., 2008)

Avaliação dos riscos

Atividade
s

RISCO

RISCO

RISCO
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(van Duijne et all., 2008)

Identificação dos riscos

Acções individuais

Riscos associados

Factores situacionais externos

Potencial de riscos
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(van Duijne et all., 2008)

1. 1 Análise exaustiva de situações de risco

plausíveis.

2. Um sistemaclaroparaestimaro nívelde risco

decenáriosespecíficos.

3. Umaavaliaçãode riscoadequada,envolvendo

aspartesinteressadase combinandoa análise

de risco com a deliberação,pode melhorar a

tomadadedecisões.

Image by vectorjuice on Freepik

Ferramenta de avaliação de riscos
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(Cowie et all., 2008)

Questionários

Image by pikisuperstar on Freepik

Frequência
Duração
Natureza

Auto-
declaração

Respostas sim/não
Medidasdetalhadas

recolha rápida de uma
grandequantidadededados

pode não captar toda a
dinâmicae contexto
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(Cowie et all., 2008)

Entrevistas

Image by pch.vector on Freepik

análise 
aprofundada das 
experiências de 
bullying

quebra-gelo

foco progressivo na questão

formação de um modelo 
provisório

confirmar ou reformar o 
modelo através da recolha 
de provas
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(Australia, S. W., 2016)Image by pch.vector on Freepik

Os gestorese supervisorestambém
podemidentificarosriscosde assédio
moral no local de trabalho
monitorizandoas mudançasno local
de trabalho, tais como o aumento
das ausências,a alteraçãodos níveis
de desempenhoou a diminuiçãoda
moraldasequipas.

Monitorização
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(Durniat, K.D., 2021)

Contexto cultural

Image by vectorjuice on Freepik

As mesmas ferramentas de mobbing podem 
produzir resultados significativamente 
diferentes em contextos culturais diferentes. 
As normas e perceções culturais influenciam 
a forma como os comportamentos são 
interpretados. Os investigadores devem ser 
sensíveis à cultura e adaptar os seus 
métodos a cada contexto cultural específico.



46

3. Estratégias eficazes para relatar 
incidentes de assédio moral



47

(Australia, S. W., 2016)

Reporte

Image by storyset on Freepik

Relatórios 
antecipados 

são 
fundamentais

O assédio 
moral no local 
de trabalho 

nunca deve ser 
tolerado.

Incentive os 
funcionários a 

se 
apresentarem

Ambiente de 
trabalho seguro e 

respeitoso

Estratégias 
eficazes de 

reporte
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(Australia, S. W., 2016)

Cultura de reporte

Å Comunicarclaramenteumapolíticarigorosade

não tolerância para qualquer forma de

vitimizaçãocontraostrabalhadores.

Å Garantirqueosrelatóriossejamatendidoscom

respostasconsistentes,eficazese oportunas.

Å Transparênciaatravés da partilha regular de

informações, respeitando simultaneamentea

necessidadedeconfidencialidade.
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(Australia, S. W., 2016)

Procedimentos  de resposta  eficazes

Fácil utilização

Adaptável

Adequado

P
R

O
C

E
D

IM
E

N
T

O
S

¶ Ser redigido numa linguagemsimplese, se necessário,estar

disponívelemváriaslínguas.

¶ Descrevaclaramentecomo as denúnciasde assédiomoral no

local de trabalho serãotratadas,enfatizandoa objetividade,a

equidadee a transparência.

¶ Definirospapéisdosindivíduos,comogerentese supervisores.

¶ Identificar vias externas disponíveispara os trabalhadores

quandoa resoluçãointernanãofor viável.
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(Australia, S. W., 2016)

Programas  de formação

Comunicação 
eficaz

Conflito de 
gestão

Gestão da carga de 
trabalho e do desempenhoF

O
R

M
A

Ç
Ã

O
 D

E
 

G
E

S
T

O
R

E
S

Os programas de formação devem 
ser adaptados para satisfazer as 

necessidades específicas dos 
trabalhadores, tendo em conta a 
natureza do local de trabalho, a 

diversidade da força de trabalho e os 
diferentes níveis de literacia.
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4. Confidencialidade  e transparência
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(Australia, S. W., 2016)

Confidencialidade  e Transparência

Equilibrar confidencialidade e transparência 

é vital para manter a eficácia das políticas e 

procedimentos de assédio moral no local de 

trabalho (Austrália, S. W., 2016).

Image by pikisuperstar on Freepik
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(Australia, S. W., 2016)

Confidencialidade

Reforçar a confiança 
no processo de elaboração de 

relatórios

Riscos de violações: erosão da 
confiança

Medidas para manter a 
confidencialidade

IM
P

O
R

T
Â

N
C

IA
 D

A
 

C
O

N
F

ID
E

N
C

IA
L

ID
A

D
E

Divulgação seletiva às 
partes necessárias

Discussões Privadas

Orientações sobre 
confidencialidade para 
as partes envolvidas

M
E

D
ID

A
S

 D
E

 
C

O
N

F
ID

E
N

C
IA

L
ID

A
D

E

Armazenamento seguro 
de arquivos
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(Australia, S. W., 2016)

Apoio  a Indivíduos

Incentivar a 
procura de apoio

Trazer Pessoas de 
Apoio às 
Reuniões

Equilibrando 
confidencialidade 

com suporte
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(Australia, S. W., 2016)

Transparência

Promover a 
responsabilização

Manter as partes 
informadas

Noções básicas sobre etapas do 
processo, detalhes de contato, 

relatórios de progresso, 
resultados e direito de revisão

T
R

A
N

S
P

A
R

Ê
N

C
IA

 
P

A
R

A
 A

S
 P

A
R

T
E

S
 

E
N

V
O

LV
ID

A
S

Mostrando o compromisso de lidar 
com o assédio moral

Fornecendo informações genéricas 
sobre relatórios, prazos e resultados

Construindo Confiança nos Esforços 
Organizacionais

B
E

N
E

F
ÍC

IO
S

 D
A

 
T

R
A

N
S

P
A

R
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P
A
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A
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Ã
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(Australia, S. W., 2016)

Ações após a resolução de reporte

Revisão de acompanhamento para bem-estar e eficácia

Aconselhamento, Mentoria, Formação

Combater as desigualdades resultantes do assédio moral

Monitorando o comportamento do grupo
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(Australia, S. W., 2016)

Revisão do Ambiente de Trabalho

Identificação e abordagem 
dos fatores de risco

Examinando Sistemas de 
Trabalho

Cargas de trabalho

Níveis de pessoal

Procedimentos

Eficácia da Formação
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Atividades



59

Role Play

Personagens:

Marta (Trabalhadora Migrante - Vítima): Marta é uma trabalhadora migrante 
diligente e trabalhadora. Ela recentemente se juntou a uma nova empresa, ansiosa 
para provar a si mesma. 

Sarah (Gerente): Sarah é a empresária de Marta. Ela está sob pressão para cumprir 
prazos rígidos e tem pouca paciência para erros. 

David (Testemunha Co-worker): David é um colega de trabalho que partilha um 
cubículo com Marta. Ele está ciente do bullyingem curso, mas ainda não se 
pronunciou.



60

5. Responsabilidades legais e éticas 
no combate ao assédio moral
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(Durniat, K. D., 2021)

Quadro jurídico  e desafios

A defesa de leis anti-mobbingpor 
organizações socialmente 

responsáveis e governos é crucial 
para a proteção dos funcionários.

As soluções a nível nacional, como 
os processos judiciais, são muitas 

vezes difíceis e ineficazes para lidar 
com o mobbing.

Casos complexos de assédio 
moral exigem recursos extensos 
e podem prejudicar a imagem e 
a reputação de uma organização
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(Durniat, K. D., 2021)

Estratégias  de Prevenção  Organizacional

A investigação apoia a promoção de 
uma cultura no local de trabalho 
baseada numa conduta adequada, 
numa comunicação eficaz e na adesão 
a normas morais para dissuadir o 
mobbing.Os esforços de prevenção a nível 

organizacional, incluindo 
campanhas de sensibilização e 
fortes políticas anti-mobbing, são 
a abordagem mais eficaz e 
rentável.
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Module 3 

Sensibilização e prevenção de 

Mobbing



2

Objectivos  de 
aprendizagem

Reconhecer os sinais de Mobbing;

Fornecer aos trabalhadores migrantesinforma­»essobre os seus direitos;

Criar uma rede de apoio aos trabalhadores migrantes dentro daorganiza­«o.
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1. Sinais  de Mobbing mobbing
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O que é o Mobbing?

Agressão de grupo 
visando um 
indivíduo para 
removê-lo de um 
grupo ou 
organização.

Diferente do bullying
individual; Decorre 
da cultura 
organizacional que 
cria grupos internos 
e externos.
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Causas  e Formas

As vítimas: Trauma, depressão, ansiedade, 
isolamento, suicídio.

Perpetradores e organizações: Perda da 
bússola moral, reputação prejudicada, 
baixa produtividade, alta rotatividade, 
responsabilidades legais.

Sociedade: Aumento da violência, 
intolerância, discriminação, injustiça.

Abuso verbal Agressão 
física Exclusão social 
Cyberbullying
Assédio no local de 
trabalho

Insegurança
Ciúme
Competição
Medo
Falta de empatia Normas 
sociais

Causas Formas Impacto
s
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Mobbing
Ação colectivacontra o Mobbing

ÅProcurar ajuda

ÅDocumentar e comunicar incidentes

ÅAssistir e intervir

ÅApoiar e defender

ÅInvestigar e sancionar

ÅMonitorizar e aconselhar

ÅProporcionar indemnização e justiça

Criar uma cultura positiva

ÅPromover o respeito, a diversidade e a solidariedade.

ÅIncentivar uma cultura que desencoraje o secretismo e o favoritismo de 
grupo e apoie um processo justo.

Estratégias de prevenção e de combate

ωSensibilizar e educar

ωPrestar apoio e proteção

ωEstabelecer políticas e procedimentos claros

ωPromover uma cultura de trabalho positiva

ωIncentivar a comunicação aberta e o feedback

As vítimas, os observadores e as 
autoridades devem colaborar
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Sinais  de mobbing 

(Sansone & Sansone, 2015; Eriksen et all., 2016; McDonald et all. 2015)

Sentir-se pressionado pelo empregador a permanecer num emprego ou numa 

situação que deseja abandonar

Dever dinheiro a um empregador ou recrutador ou não receber o que lhe foi 

prometido ou devido

Não ter o controlo do seu passaporte ou de outros documentos de identidade

Ser excluído ou maltratado por um grupo de colegas de trabalho ou chefias

Ser objeto de abuso verbal, agressão física, isolamento social, ciberbullyingou 

assédio relacionado com o trabalho
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(Namie and Namie, 2018)
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2. Direitos  e responsabilidades
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Fornecer aos trabalhadores migrantes 
informações sobre os seus direitos

Programas de orientação
Campanhas de informação
Linhas diretas, websites
Meios de comunicação social
Redes de pares
Sindicatos
Organizações da sociedade civil
Serviços consulares

Capacitação: Melhora a defesa e a auto-
proteção

Melhoria das condições: Melhores 
condições de vida e de trabalho

Resolução de conflitos: Prevenção e 
resolução de litígios

Integração: Facilita uma integração mais 
fácil e uma participação ativa

Direitos e obrigações 
decorrentes da 
legislação nacional e 
internacional 

Exercício efetivo desses 
direitos

Benefícios
Canais

Monitorização e aplicação da lei: Assegurar que as leis e as convenções são cumpridas
Responsabilização: Responsabilizar os infratores
Promoção cultural: Promover o respeito e a solidariedade, combater os estereótipos e os preconceitos
Reconhecimento: Valorizar as contribuições para o desenvolvimento económico e social

Requisitos 

adicionais

(Cholewinski, R. 2010; ILO, 2015;  McGregor, J.; 2014)
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3. Estratégias  de prevenção
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Estratégias de Prevenção: Estudos de caso

- Como acha que a Maria se sente no seu primeiro dia de 
trabalho? Quais são alguns dos desafios e expectativas que ela 
pode enfrentar?

- Como Nikos mostra seu apoio e respeito por Maria?

- Quais podem ser alguns dos componentes da rede de apoio 
aos trabalhadores migrantes dentro da organização? Como 
podem ajudar Maria com as suas necessidades e direitos?

Maria chega ao hotel para o seu 
primeiro dia de trabalho e conhece 
Nikos, que a acolhe e lhe apresenta a 
rede de apoio aos trabalhadores 
migrantes dentro da organização.

PerguntasCena 1

Maria, uma trabalhadora migrante da Roménia que trabalha como empregada doméstica 
num hotel em Chipre, e Nikos, o seu supervisor e mentor que é cipriota local.
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Estratégias de Prevenção: Estudos de caso

- Como acha que Maria se sente quando o hóspede se recusa a 

pagá-la e a insulta? Como ela lida com a situação?

- Quais são alguns dos direitos e obrigações dos trabalhadores 

migrantes ao abrigo das leis nacionais e internacionais que os 

protegem? Como podem exercê-las eficazmente?

Maria encontra um problema com um 

hóspede que se recusa a pagar-lhe por 

serviços extras e insulta-a. Ela pede 

ajuda a Nikos, que intervém e resolve o 

conflito.

PerguntasCena 2

Maria, uma trabalhadora migrante da Roménia que trabalha como empregada doméstica 
num hotel em Chipre, e Nikos, o seu supervisor e mentor que é cipriota local.
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Estratégias de Prevenção: Estudos de caso

- Como você acha que Maria se sente quando recebe 
seu primeiro salário e percebe que está abaixo do que 
ela esperava? - Como ela comunica suas preocupações 
a Nikos?
- O que Nikos lhe explica? Como ele garante que ela os 
compreenda de forma clara e precisa?
Como pode garantir a melhoria das suas condições e 
bem-estar?

Maria recebe o primeiro salário e percebe 
que está abaixo do que esperava. Ela pede a 
Nikos que explique seu contrato, salários, 
benefícios, horas de trabalho, normas de 
saúde e segurança e procedimentos de 
reclamação. Nikos fornece-lhe documentos 
claros e precisos que são traduzidos para 
romeno e responde às suas perguntas.

PerguntasCena 3

Maria, uma trabalhadora migrante da Roménia que trabalha como empregada doméstica 
num hotel em Chipre, e Nikos, o seu supervisor e mentor que é cipriota local.



Campanha de sensibilização

(https://cssspnql.com/en/five-steps-to-carry-out-impactful-and-effective-awareness-campaigns/; https://www.halo-media.com/awareness-campaigns/; https://www.onecause.com/blog/awareness-campaigns/)

Definir os 
objetivos

Definir um 
calendário para a 

campanha

Identificar 
público alvo

Definir a 
mensagem

Definir a 
estratégia e os 

canais
Avaliar
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KPIôs

(https://cssspnql.com/en/five-steps-to-carry-out-impactful-and-effective-awareness-campaigns/; https://www.halo-media.com/awareness-campaigns/; 

1. Sensibilização e conhecimentos dos trabalhadores (Inquéritos pré e pós-campanha; Taxas de 
participação em formações)

2. Envolvimento com os materiais da campanha (Interação com o material da campanha; Presença em 
eventos; Envolvimento na intranet)

3. Mecanismos de comunicação e feedback (Aumento da utilização de sistemas de comunicação; 
Feedback sobre a campanha)

4. Mudanças comportamentais (Redução das queixas; Melhoriadasrelações com os trabalhadores)

5. Impacto na cultura da empresa (Observações da direção; Índice de Inclusão)
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3. Criar  redes de apoio
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Criar uma rede de apoio aos trabalhadores 
migrantes na organização

Intervenientes: 
Empregadores, colegas 
de trabalho, organismos 
de resolução de litígios, 
organizações 
comunitárias, organismos 
governamentais, peritos 
jurídicos

Fornecer documentos 
claros: Contratos, 
salários, benefícios, 
horários de trabalho, 
normas de saúde e 
segurança, 
procedimentos de 
reclamação

Prevenção e 
resolução de 
conflitos: Assegurar a 
compreensão dos 
direitos ajuda a 
prevenir e a resolver 
potenciais litígios

Benefícios:
Promover um ambiente de 
trabalho positivo
Respeitar a diversidade e 
promover a inclusão
Acesso a informações e 
recursos para melhorar as 
competências e a 
empregabilidade

Apoio linguístico: Traduzir 
documentos importantes; 
utilizar sistemas de tutoria 
com colegas experientes

(Sainsbury, D. 2012; Heisler, B. S., 2008; Funkhouser, E., 2009)
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Módulo  4 
Intervenção e apoio



2

Conte¼dos

Medidas a tomar em caso de suspeita ou 

identificação de mobbing

1

Criar confiança nos mecanismos de 

apresentação de relatórios

2

Prevenir a retaliação3

Proteção dos denunciantes e canais de 

comunicação

4

Implementação de métricas para 

acompanhar o sucesso das iniciativas

5
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1. Medidas a tomar em caso de 
suspeita ou identificação  de mobbing
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Intervenção precoce e estratégias de resposta

Identificar o Mobbing:
Alterações no comportamento do 
trabalhador (ansiedade, stress, 
tristeza, isolamento). Episódios de 
humilhação ou intimidação 
(ridicularização, marginalização). 
Diminuição do desempenho 
profissional (menos produtividade, 
mais erros).

Política da empresa:
Definir os comportamentos e 
as consequências do mobbing. 
Estabelecer procedimentos de 
investigação imparciais.

Investigação.
Realização de investigações 
imparciais, atempadas e 
equilibradas. Intervenção 
rápida em caso de 
confirmação de Mobbing.

Intervenção precoce:Uma 
resposta imediata evita 
problemas de saúde e de 
segurança que envolvem 
riscos e uma intervenção 
precoce pode erradicar 
atitudes negativas antes que 
estas se intensifiquem.

Reporting Tools:
Assegurar mecanismos 
de comunicação 
seguros e confidenciais.



Promover uma cultura  positiva

Apoio às vítimas: Prestar 
serviços de 
aconselhamento e 
licenças pagas. Assegurar 
a conformidade legal com 
a legislação anti-
discriminação.

Cultura de respeito: 
Sensibilizar e incentivar a 
diversidade e a inclusão.

Promover a comunicação 
aberta e a discussão de 
problemas.



Abordagens

Realizar sessões de sensibilização 
sobre comunicação, gestão de 
conflitos e comportamento 
respeitoso.

Monitorizar os grupos de trabalho 
e rever as medidas de prevenção.

Dar formação aos empregados 
e ordenar a cessação do 
comportamento de mobbing. 

Proporcionar mediação ou 
outros processos de resolução 
de litígios. 

Nível organizacional Nível individual
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2. Criar confiança nos mecanismos 
de apresentação de relatórios
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Confiança e segurança

A confiança é a convicção de que 
uma situação ocorrerá para 
atingir o objetivo em ambientes 
de risco (Griffin, 1967)

A vítima de mobbing deve poder recorrer a uma abordagem confidencial e sem confrontação, quando procura assistência ou apoio
externos. (Guide to preventing and responding to workplace bullying).

A confiança éɽënossaconvicção de
que a pessoa que está à nossa
frente será honesta e previsível e
terá em conta os nossos interesses
nas suas relações e decisões contra
ňŎŬɾ  Mishra (1996)
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Evitar mais danos e limitar as consequências

ɽRe-Knowing for prevent phenomena of harassment and violence in the workplace" (2021)

Não deixar sozinho o trabalhador que 
sofreu ou presenciou um ato de 
violência nas horas seguintes ao 
acontecimento

Criação e consolidação de um ambiente 
de trabalho sem preconceitos

Garantir a participação, a solidariedade 
e o apoio da direção

Informar os outros trabalhadores para 
evitar que se espalhem rumores 

infundados

Rever a avaliação dos riscos para 
identificar as medidas adicionais a 

adotar.

Oferecer apoio à vítima no cumprimento das 
formalidades administrativas e jurídicas (queixas, 

acções judiciais, etc.)

Prestar apoio à vítima imediatamente e 
nas fases subsequentes em caso de 
síndroma pós-traumático

01

07

06

05

03

04

02



Confidencialidade e transparência

Confidencialidade

ωDiscutir informações sensíveis 
apenas com as pessoas que 
precisam de saber.

ÅArquivar documentação de forma 
segura e conduzir conversas 
privadas.

ÅO apoio deve ser acessível sem 
violar a confidencialidade.

Transparência

ωInformar as partes sobre as 
etapas e os prazos para a 
resolução do assédio moral.

ωFornecer dados de contacto para 
atualizações de progresso.

ωDemonstrar o empenho da 
organização em lidar com o 
mobbing.

(Guide for preventing and responding to workplace bullying)
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O papel dos RH e dos líderes

Incentivar o 
diálogo aberto

Aplicar políticas 
globais

Dar o exemploOuvir ativamente 
as experiências e 
preocupações das 

vítimas

Fornecer 
formação e 
educação

Reconhecer e 
recompensar os 
comportamentos 

positivos

(Nurturing Trust in the Face of Workplace Bullying, 2023)
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3. Prevenir  a retaliação
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Retaliação

Qualqueração adversa contra um empregado resultante do envolvimento desse
empregadonumaatividade protegida, que pode incluir a denúnciade má conduta
ou discriminação, a apresentação de uma queixa ou a participação numa
investigação.

Quasedois terços dos autores de denúnciassofreram retaliações:

69% foram forçados a reformar-se

68% tiveram de ser monitorizados mais de perto pelos supervisores

64% foram colocados numa lista negra e não conseguirem outro emprego na sua
área.

Marcum& Young, 2019; https://www.chrmp.com/how-to-prevent-workplace-retaliation/
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(Cowie et all., 2008)

Confidencialidade  e transparência

Quandoos colaboradores têm a oportunidade de denunciar atividades suspeitas
ou comportamentos prejudiciais sem receio de possíveis retaliações, é mais
provável que se sintam encorajados a fazê-lo. Por isso, é importante que os
denunciantes conheçam a legislação vigente sobre o assunto, para que tenham
vantagens legais e utilizem sempre os canais de denúncia que as empresas
disponibilizam. Estes canaispodem promover o anonimato, proteger o trabalhador
que denunciae garantir a transparência.
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Métodos para prevenir a retaliação no local 
de trabalho

Source: https://www.chrmp.com/how-to-prevent-workplace-retaliation/

Criar um sistema 
de informação 
claro e eficaz

Incentivar uma 
cultura de 
abertura e 
respeito

Efetuar auditorias e 
inquéritos regulares

Ter uma política de 
tolerância zero em 
relação à retaliação

Prestar apoio e 
proteção aos 
trabalhadores
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4. Proteção dos denunciantes 
(Whistleblowers ) e canais de 
comunicação
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Denunciar
Whistleblowing

(Near& Miceli, 1985)

άa divulgação pelos membros da 
organização (antigos ou atuais) de 
práticas ilegais, imorais ou 
ilegítimas sob o controlo das suas 
entidades patronais, a pessoas ou 
organizações que possam tomar 
medidas.έ
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(Marcum & Young 2019; McCarthy, N. 2023)

Denunciar  (Whistleblowing)

As queixas são
apresentadas
publicamente, muitas
vezes às autoridades
judiciais ou à imprensa,
normalmente devido a
uma falta de confiança
nos processos internos ou
a uma perceção de
inadequação no
tratamento da questão a
nívelinterno.

Os funcionários
denunciam
irregularidades através
dos canais internos da
empresa, com o
objetivo de resolver
atos pouco éticos ou
ilícitos no seio da
organização.

Denúncias internas Denúncias externas
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Canal de denúncia

(Marcum & Young 2019; McCarthy, N. 2023)

Dimensão 
da 

organizaçãoNúmero de 
empregado

s

Indústria

C
a

n
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n

ú
n

ci
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Confiança
Cultura de trabalho mais 

transparente e responsável

Regulamentar 
a denúncia de 
irregularidade

s



109

(https://www.globalsuitesolutions.com/what -is-a-whistleblower-channel-who-is-it -for/ )

Estabelecer canais 
internos de 
reclamação

Confiança

Ferramenta que permite 
comunicar, de forma 

confidenciale através de um 
formulário simples, as 

atividades e comportamentos 
potencialmente irregulares que 
possam conduzir a uma violação 

do Código de Conduta e/ou à 
eventual prática de uma 

infração penal.

Regulamentar a 
denúncia de 

irregularidades: uma 
cultura de trabalho 
mais transparente e 

responsável

Image by pikisuperstar on Freepik

Transparência

Canal de denúncias

Igualdade de tratamento
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(Marcum & Young 2019; McCarthy, N. 2023)

Relatório

Via 
acessível e 

segura

Avaliar

Investigação 
suplementar

Prestar 
assistência

Definir a 
abordagem

Resolver o 
problema

Processo  de denúncia
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Conclusão

(Marcum & Young 2019; McCarthy, N. 2023)

Desenvolver um canal de comunicação eficaz:

- ajudar a identificar e a resolver problemas numa fase 
precoce, atuando de forma atempada

- incentivar a promoção de uma cultura de 
responsabilidade e integridade

- garantir a identificação de medidas corretivas para 
melhorar o ambiente de trabalho, de modo a que o 
colaborador se sinta envolvido e respeitado.

Image by pch.vector on Freepik
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Atividades
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Política
Anti-Mobbing

Tolerância zero
Procedimentos de 

Denúncia

Medidas de Proteção 
aos DenunciantesConsequências



Investigação
Anti-Mobbing

Ações a 
implementar

Processo de 
investigação



Investigação
Anti-Mobbing

Procedimentos de 
Acompanhamento

Medidas para Garantir 
Confidencialidade

Canais de 
Denúncia
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5. Implementação de métricas para 
acompanhar o sucesso das 
iniciativas anti -mobbing .
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cost 
implications 
for 
companies

useless waste of 
resources (time, 
intelligence, 
information)

damage to 
the workers 
who suffer it

(Monateri et al., 2000).

Efeitos de mobbing
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Ѹ Nunca abandonar o local de trabalho, evitanto faltas 
injustificadas.

Ѹ Tentar reagir aos ataques pessoais.
Ѹ Recolher todas as provas possíveis dos alegados 

comportamentos de mobbing.
Ѹ Manter um diário onde possa anotar as datas das situações e 

comportamentos de assédio moral.
Ѹ Fazer um relato cronológico e pormenorizado dos sintomas 

psicológicos e físicos acusados e imputáveis ao alegado mobbing.
Ѹ Dirigir-se a estabelecimentos públicos e a gabinetes de apoio ao 

mobbingpara aconselhamento e intervenção.
Ѹ Recolher toda a documentação médica desde os primeiros 

sintomas de mal-estar.
Ѹ Evitar prolongar as ausências por doença para além do período 

máximo acordado contratualmente.
Ѹ Em períodos de maior tensão, um período de repouso pode ser 

útil.
Ѹ Contactar um advogado quando a relação laboral ainda estiver em 

vigor para uma proteção preventiva do seu posto de trabalho.
(Citizen Defense Movement, MDC)

Comportamentos  a 
seguir
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(Citizen Defense Movement, MDC)

Promover um ambiente de trabalho 
saudável

Planeamento do trabalho:
Reduzir o stress e a frustração e 

prevenir a agressão mútua.

Formação:
Aumentar a 

sensibilização para 
o mobbing.

Gestão de 
organizações:

Gerir eficazmente 
os grupos de 

trabalho.

Seleção do pessoal:
Atribuir funções e 
responsabilidades 

precisas.

Avaliação do desempenho:
Utilizar critérios conhecidos 
e partilhados. Dar feedback 

construtivo.



(Cooper, Hoel and Rayner, 2002)

Elementos eficazes da política anti -mobbing

Descrições comportamentais:

Ѹ Comportamentos exigidos e 

caraterísticas do mobbing.
Declaração de Tolerância Zero:

Ѹ Posição da organização contra o 

mobbing.

Consequências:

Ѹ -Sanções por infração aos 

regulamentos.

Procedimentos de tratamento de 

Mobbing:

Ѹ Protocolos de tratamento claros.
Supervisão das políticas:

Ѹ Identificar as pessoas responsáveis.

Ѹ Ponto de referência para questões 

relacionadas com políticas.
Acompanhamento das políticas:

Ѹ Detalhes sobre como a política é 

monitorizada.



(Cooper, Hoel and Rayner, 2002)

Monitorização  e métricas

Key Performance Indicators (KPIs): Medir a produtividade dos empregados e as poupanças de custos.

Return on Investment (ROI): Resultados financeiros das iniciativas.

Métricas de envolvimento: Avaliar a interação com as iniciativas.

Métricas de empregados: Satisfação, conclusão da formação e produtividade.

Métricas de impacto social: Sensibilização para o bullying, sensibilização da comunidade, mudança social positiva.
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Talk2Me
Raising awareness on the phenomenon 
of mobbing against migrant workers
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Objetivos

debaterosprincípiosde D&Inadefiniçãode objetivosempresariais;

compreendera importânciadaaplicaçãode estratégiasdepromoçãodaD&I;

conhecimentodasmelhorespráticasemmatériade ambientede trabalhoinclusivo



Conte¼do

Compreender o funcionamento de um local de trabalho 

inclusivo

1

Estrat®gias para promover a diversidade, a igualdade e a inclus«o2

Boas pr§ticas de adapta­«o a necessidades e contextos diversos3



Diversidade

(Kapoor, C., 2011; Diversity Task Force, 2001)

Diversidade inclui todas as 
características e 
experiências que nos 
tornam únicos (raça, 
género, idade, cultura, 
orientação sexual, estilo de 
comunicação, etc.).

Dimensões Primárias: 
Raça, género, idade, 
deficiência, religião.

Dimensões Secundárias: 
Estilo de trabalho, 
personalidade, nível 
económico, educação.



Hist·rico

Kapoor, C. (2011). Defining diversity: The 
evolution of diversity. Worldwide 
Hospitality and Tourism Themes, 3(4), 
284-293.

Âmbito da gestão,  
necessidade de 
compreender e 

valorizar diferenças.

Conformidade 
com políticas 

de ação.

Criação de um 
ambiente que 

celebra as 
diferenças.



Inclus«o

Kapoor, C. (2011). Defining diversity: The evolution of diversity. Worldwide 
Hospitality and Tourism Themes, 3(4), 284-293.

Cultura que 
reconhece as 

diferenças 
individuais

Promove o 
respeito

Maximiza o 
potencial de 

todos os 
colaboradores

Espaço seguro e 
acolhedor



Benef²cios

Kapoor, C. (2011). Defining diversity: The 
evolution of diversity. Worldwide 
Hospitality and Tourism Themes, 3(4), 
284-293.

Valorização do 
Indivíduo

Cada 
colaborador traz 

experiências 
únicas que 

enriquecem a 
organização

Criação de 
Relações 
Positivas

Ambiente onde 
todos se sintam 

respeitados pode 
reduzir 

comportamentos 
de mobbing.



Igualdade e equidade

Igualdade: tratar todos os trabalhadoresde forma
uniforme, com as mesmas regras, benefícios,
oportunidades e recursos para todos,
independentementedasdiferençasindividuais.

A igualdadeé abrangidapelo quadro jurídico dos
países europeus. Um termo relacionado é a
igualdadede oportunidadese de tratamento.

Source:https://www.inclusiveemployers.co.uk/about/what-is-workplace-inclusion/

Equidade: reconhece que os trabalhadores têm
necessidadese circunstânciasdiferentes.

Equidadesignificaproporcionarum tratamento justo
a todos, assegurandoque as normas, práticas e
políticasnão permitem que a identidadedetermine
as oportunidades ou os resultados no local de
trabalho.

Source:https://www.inclusiveemployers.co.uk/about/

what-is-workplace-inclusion/
 

Igualdade significa tratar todos da mesma forma, enquanto a equidade considera a situação única de 
cada pessoa e ajusta o apoio em conformidade para obter resultados justos e iguais.
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Local de trabalho inclusivo

Um ambiente de trabalho inclusivo inclui líderes, grupos e

membros de uma organizaçãoque participam e contribuem de

acordo com as suas capacidades, independentemente das

diferençase identidadesindividuais,utilizandoosrecursose meios

necessáriose otimizados.

Sentimentode pertençaque todososenvolvidossentem. Todosos

que estãoenvolvidostêm a perceçãode que a suacontribuiçãoe

elesprópriossãorespeitados,valorizadose apreciados.

Angela Wright, Andrea Graham. Diversity Management: Perspectives 
of a Diverse and Inclusive Workplace. Findings from the ICT sector, 
2021


