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RESUMO

O ostracismo no local de trabalho constitui uma forma subtil, mas profundamente
impactante, de exclusdo social, caracterizado pela omissdo deliberada de interagao e
reconhecimento. Ao contrario de formas mais visiveis de abuso laboral, como o assédio
moral, o ostracismo manifesta-se de forma silenciosa, muitas vezes invisivel e de dificil
identificacdo, mas com efeitos psicologicos e organizacionais significativos. Esta revisdo
da literatura, conduzida com recurso a meétodos sistematicos para sele¢do e analise critica
de artigos relevantes, visa explorar a conceptualizacdo do fenomeno, os seus fundamentos
teoricos, manifestacdes, impactos e estratégias de coping e intervencdo. Os resultados
apontam para consequéncias graves ao nivel do bem-estar psicologico, desempenho
individual e coesdo organizacional, reforcando a importancia de politicas inclusivas,
lideranca ética e intervencoOes culturalmente sensiveis. Conclui-se que a compreensado e
combate ao ostracismo laboral exigem uma abordagem integrada, que una perspetivas
psicologicas e estratégias organizacionais, com vista a construcdo de ambientes de
trabalho mais humanos, saudaveis e produtivos.
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Palavras-chave: ostracismo, exclusdo social, comportamento organizacional, lideranca
inclusiva, cultura organizacional.

ABSTRACT

Workplace ostracism represents a subtle yet deeply impactful form of social exclusion,
characterised by the deliberate omission of interaction and acknowledgment. Unlike more
visible forms of workplace mistreatment, such as bullying or harassment, ostracism
manifests silently, often invisibly, and is difficult to identify, yet it carries significant
psychological and organisational consequences. This literature review, based on a
systematic methodology for article selection and critical appraisal, examines the
conceptualisation of workplace ostracism, its theoretical foundations, manifestations,
impacts, and coping and intervention strategies. The findings reveal serious consequences
for psychological well-being, individual performance, and organisational cohesion,
highlighting the need for inclusive policies, ethical leadership, and culturally sensitive
interventions. The study concludes that addressing workplace ostracism requires an
integrated approach that combines psychological insights with organisational strategies
to foster healthier, more inclusive, and productive work environments.

Keywords: ostracism, social exclusion, organisational behaviour, inclusive leadership,
organisational culture.

RESUMEN

El ostracismo en el lugar de trabajo constituye una forma sutil pero profundamente
perjudicial de exclusion social, caracterizada por la omision deliberada de interaccion y
reconocimiento. A diferencia de formas mas visibles de maltrato laboral, como el acoso
o la discriminacion, el ostracismo se manifiesta de manera silenciosa, frecuentemente
mvisible y dificil de detectar, aunque conlleva importantes consecuencias psicoldgicas y
organizacionales. Esta revision de la literatura, realizada mediante una metodologia
sistematica para la seleccion y evaluacion critica de articulos, examina la
conceptualizacion del ostracismo laboral, sus fundamentos tedricos, sus manifestaciones,
impactos y estrategias de afrontamiento e intervencion. Los resultados ponen de
manifiesto graves repercusiones sobre el bienestar psicologico, el rendimiento individual
y la cohesion organizacional, subrayando la necesidad de politicas inclusivas, liderazgo
ético e intervenciones culturalmente adaptadas. Se concluye que afrontar el ostracismo
en el trabajo exige un enfoque integrado que combine perspectivas psicoldgicas con
estrategias organizacionales, a fin de promover entornos laborales mas saludables,
inclusivos y productivos.

Palabras clave: ostracismo laboral, exclusion social, comportamiento organizacional,
liderazgo inclusivo, cultura organizacional.

1 INTRODUCAO

O Ser Humano ¢, fundamentalmente, um ser social. Isto significa que a ligacdo e
o relacionamento com outras pessoas se demonstram algo essencial para as suas

necessidades basicas, sendo que este tipo de relagdes no local de trabalho ¢ um
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componente significativo da vida das pessoas, até porque, no periodo em que estas se
enconfram em idade ativa, genericamente falando, um ter¢o do seu dia ¢ despendido em
contexto de laboral.

De forma diferente ao que ocorre com bullying ou assédio, que sdo formas mais
explicitas de maus-tratos, bem documentadas e investigadas, o ostracismo ¢ caracterizado
pela auséncia de qualquer acdo, tendo sido objeto de menor atencdo por parte da
academia. Especialmente insidioso, esta forma de “omissdo” pode ser dificilmente
detetada, provada ou até combatida. Robinson el al. (2013), caracteriza o ostracismo
como sendo a omissdo de ac¢des que, de outra qualquer forma, fariam com que um dado
individuo, ou grupo, estivesse envolvido adequadamente no seu contexto laboral.
Podemos ainda expandir esta nocdo, referindo que se trata de um ato deliberado e excluir
ou ignorar um individuo ou grupo, privando-o de recursos psicologicos e sociais que se
demonstram criticos aos sentimentos de pertenca, autoestima e valor proprio. Devido ao
seu caracter subtil, o ostracismo no local de trabalho ¢ um fendmeno que prevalece,
afetando individuos a varios niveis e em varios contextos.

O estudo do ostracismo no local de trabalho demonstra-se de grande relevancia,
com cada vez mais evidéncias dos seus efeitos prejudiciais, afetando o comportamento,
atitudes e bem-estar dos trabalhadores. A correlacdo entre as experiéncias de ostracismo
e a diminui¢do do compromisso para com a organiza¢ao, satisfacdo com o trabalho e do
desempenho, assim como o surgimento de esgotamento emocional e inten¢ao de troca de
emprego, encontra-se evidenciada em dados meta-analiticos.

Esta revisdo visa sintetizar e avaliar criticamente o atual estado da arte, no que ao
ostracismo no local de trabalho diz respeito, com particular foco na sua conceptualizacao,
em fundamentos tedricos e estratégias potenciais para interven¢do. Atraves da integracao
de diferentes perspetivas e abordagens metodologicas de investigacdo, esta revisdo tem
como objetivo proporcionar uma visdo sobre o ostracismo e promover a compreensao do
mesmo, particularmente na sua existéncia no local de trabalho, tanto em teoria, como no
desafio que a sua realidade organizacional constitui. Atraves da articulacao de uma visao
geral sobre este topico, pretende-se estimular a investigacdo multidisciplinar, integrando
a perspetiva psicologica e estratégias organizacionais, para poder melhor compreender e
combater a natureza multifacetada do ostracismo. Complementarmente, tem o intuito de

identificar lacunas existentes na literatura disponivel.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Ostracismo ¢ definido por Williams (2007) como uma ameaca silenciosa as
necessidades fundamentais humanas, como o sentimento de pertenca, a autoestima, o
controlo e a existéncia significativa. No seu artigo de 2009 (WILLIAMS), amplia esta
nocao, recorrendo a trés estagios de resposta ao ostracismo: detecdo, interpretacido e
resposta. Segundo este modelo, as vitimas, ao serem ignoradas, reagem com dor social,
partindo para a interpretacdo cognitiva da exclusdo e reagindo com tentativas de
reintegracdo ou comportamentos defensivos. Gonsalkorale e Williams (2007) conseguem
aferir que o ostracismo causa dor ao objeto da ostraciza¢do, mesmo quando perpetrado
por individuos ou grupos socialmente indesejados, sugerindo que existe uma reacio
automatica a exclusdo. Eisenberg, et al. (2003) demonstram, por sua vez, com recurso a
imagens neurologicas, que comportamentos de exclusdo causam a ativacdo de areas
cerebrais normalmente associadas com dor fisica, o que indica a existéncia de bases
neurologicas concretas, para a dor social. Tais resultados véem-se corroborados por
Twenge et al. (2001), ao mostrar que o autocontrolo se ve afetado pela exclusdo social do
sujeito, reduzindo a empatia e aumentando os comportamentos agressivos.

Em ambiente corporativo, Ferris et al. (2008) destacam que o comprometimento
organizacional e a interacdo se vém comprometidos pela exclusdo, mesmo que esta se
demonstre subtil e ndo verbalizada. Robison, et al. (2013) enfatizam a necessidade de
compreender o ostracismo, nao apenas como uma experiéncia individual, mas como um
fenomeno cujo efeito ¢ amplamente sentido na dinamica organizacional. Adicionalmente
sugerem que as organizacOes enfrentam a possibilidade real de que a exclusido seja
institucionalizada, ao ndo enfrentar ativamente os comportamentos ostracizantes,
resultando em perda de desempenho, desconfianca entre colegas e fraca coesdo de
equipas, e arriscando a que tal se torne parte da cultura da empresa, assim, promovendo
um ambiente de trabalho toxico.

A preocupacao pelo impacto nas equipas é ecoada por Sundstrom et al. (2000), ao
destacar que a qualidade de interagdes sociais entre membros de um mesmo grupo, assim
como a sua coesdo e comunicacao aberta, afetam fortemente a eficacia das equipas.
Embora estes autores ndo abordem diretamente o ostracismo, os efeitos negativos destes
comportamentos ajudam a contextualizar as conclusdes tiradas: A exclusio de um
membro, em equipas de trabalho, pode gerar conflitos interpessoais, desorganizar

processos colaborativos e, assim, diminuir o desempenho do grupo como um todo. Desta
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forma, o ostracismo enfraquece a confian¢a, a interdependéncia funcional e o
alinhamento de objetivos, que se demonstram essenciais a eficacia coletiva.

Além disso, Chow et al. (2008) demonstram que o ostracismo tem um efeito direto
no funcionamento cognitivo dos individuos, afetando negativamente a sua capacidade de
concentrag¢do, raciocinio e desempenho de tarefas cognitivas simples. Este dado é
especialmente preocupante em contextos organizacionais, ja que os trabalhadores
excluidos apresentam prejuizos concretos em relacio a sua produtividade, e ndo apenas o
sentimento de ameaca psicologica. Wu et al. (2016) enveredam pela exploragdo da forma
como a criatividade e a iniciativa dos individuos se mostra afetada pelo ostracismo,
evidenciando que os efeitos negativos vao além do individuo, estendendo-se ao capital
intelectual da organizacao.

Peng e Zeng (2017) dao maior relevancia ao que estes classificam como
“habilidades politicas” dos individuos, sendo que as pessoas que apresentam grande
capacidade para exibir estas “habilidades” conseguem lidar de melhor forma com o
ostracismo, interpretando-o de uma forma menos negativa. No entanto, de acordo com os
mesmos autores, quem demonstra baixa capacidade para este tipo de “habilidades” reage
de forma contraproducente e tem tendéncia a retrair-se. Yang & Treadway (2018) vém
reforcar esta visdo, destacando que a percecao de exclusdo faz com que os individuos
ativem mecanismos de autodefesa, o que resulta no aumento do retraimento social e
reducdo da proatividade. O’Reilly et al. (2015) observam que o ostracismo e o assédio
direto demonstram--se similarmente prejudiciais, podendo o ostracismo ser pior, dada a
sua natureza insidiosa e ambigua. Estes observam que o ostracismo leva ao aumento de
comportamentos contraproducentes como o absentismo e a sabotagem. Esses, sdo
explicados pela exaustao de recursos emocionais e pela frustracdo derivada a necessidade
do sentimento de pertenca. O ostracismo € classificado por Howard (2020), como uma
forma de abuso organizacional, afetando silenciosamente a saude mental dos
trabalhadores. Nesse mesmo sentido, Lutgen-Sandvik e Tracy (2012) tratam esta forma
de exclusdo como bullying relacional, com principal enfoque na forma como esta afeta a
autoestima e o sentido de identidade das vitimas.

Por fim, estudos como os de Thirlwall (2015) e Stande et al. (2014) abordam a
forma como as culturas organizacionais moldam a tolerancia ao ostracismo. Estes autores
alertam que ambientes corporativos competitivos e hierarquicos tendem a normalizar o
ostracismo, institucionalizando frequentemente praticas como a marginalizacao,

mvisibilidade e silenciamento. Estas diferentes perspetivas reforcam a ideia de que o
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ostracismo organizacional € um fenomeno sistémico e com amplos impactos no ambiente
organizacional, e n3o apenas uma questdo individual ou de relacdes interpessoais,

afetando o bem-estar psicologico e a produtividade.

2.1 QUADRO CONCEPTUAL E DEFINICOES

2.1.1 Definicio de ostracismo no local de trabalho

O ostracismo no local de trabalho apresenta-se como sendo uma forma distinta de
maus-tratos sociais. Ferris et al. (2008) caracterizam-na como sendo a extensdo em que
um individuo se apercebe que ¢ ignorado ou excluido pelos demais no trabalho. Assim,
ficam em evidéncia dois aspetos criticos; em primeiro lugar, a natureza subjetiva do
ostracismo, como sendo uma experiéncia percecionada pelo individuo; em segundo, os
comportamentos centrais que compde o ostracismo, nomeadamente a exclusao e o “ser
ignorado”. Este manifesta-se através de atos de omissdo, em vez de comissdo, ou seja,
caracteriza-se pelo que nao acontece, em vez do que acontece. O que diferencia o
ostracismo de outras formas de abuso no ambiente de trabalho € justamente a auséncia de
interagdo social, enquanto estas ultimas envolvem acdes negativas praticadas de forma
ativa. Robinson el at. (2013) conceptualizam o ostracismo como a omissdo de agdes por
parte de individuos ou grupos, em envolver o sujeito, quando seria apropriado fazé-lo.
Esta perspetiva enfatiza a violacdo de expectativas e normas sociais que caracteriza os

comportamentos ostracizantes.

2.1.2 Distinguir ostracismo de outras formas de maus-tratos laborais

O ostracismo no local de trabalho representa uma forma subtil, mas
profundamente impactante, de maus-tratos a nivel organizacional, distinguindo-se de
manifesta¢des mais visiveis e/ ou explicitas, tais como o assédio moral, a discriminagio
direta e a intimidacdo. Enquanto estas ultimas envolvem acgdes ofensivas, verbais e
comportamentais, com carater intencional e reiterado, o ostracismo caracteriza-se pela
exclusdo social deliberada e pela omissao de interacao por parte dos colegas ou superiores
hierarquicos (FERRIS, er al., 2008).

De acordo com Williams (2007), o ostracismo ¢ particularmente insidioso por nao

implicar uma ac¢do visivel ou declarada; a sua forca reside precisamente na auséncia de
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interagdo, no siléncio e na falta de reconhecimento da presenca do outro. Em contraste, o
assédio moral (ou mobbing) envolve comportamentos persistentes e ofensivos com o
objetivo de humilhar, isolar ou desestabilizar psicologicamente a vitima (EINARSEN, et
al., 2003). Por sua vez, a discriminac¢do laboral esta frequentemente associada a atributos
protegidos por lei — como o género, a idade, a etnia ou a orientacdo sexual — e manifesta-
se através de tratamentos injustos e desigualdade de oportunidades (CORTINA, 2008).
Importa referir que o ostracismo pode, por vezes, ocorrer de forma simultinea
com outras formas de abuso ou ser erroneamente interpretado como uma simples falha na
comunica¢do. No entanto, a sua natureza silenciosa e relacional torna-o particularmente
dificil de identificar e reportar. Em ambientes profissionais como o setor imobiliario, onde
a interdependéncia e o contacto interpessoal sdo cruciais, estas praticas de exclusio
silenciosa podem comprometer o desempenho das equipas, gerar frustracao e potenciar a

rotatividade dos colaboradores.

2.2 QUADROS TEORICOS

2.2.1 O modelo temporal da ameaca as necessidades

O Modelo Temporal da Ameaca as Necessidades, formulado por Williams (2009),
constitui uma das abordagens tedricas mais completas para analisar 0s processos
psicologicos e os efeitos associados ao ostracismo. Este modelo propde que as reacdes
dos individuos a exclusdo social decorrem em trés momentos distintos: a fase imediata
(reflexiva), a fase de coping e a fase de longo prazo (resignac¢ao). Na fase inicial, o
ostracismo provoca uma resposta automatica de dor social, ameacando quatro
necessidades psicoldgicas fundamentais: a necessidade de pertenca, autoestima, controlo
e a percecao de existéncia com significado (WILLIAMS, 2007; WILLIAMS, 2009). As
duas primeiras — pertenca e autoestima — estdo intrinsecamente ligadas a criacdo e
manutencdo de lagos sociais, conforme destacados por Baumeister e Leary (1995) na sua
teoria de necessidade de pertenca. As restantes — controlo e existéncia significativa —
podem ser compensadas através de outros dominios nao sociais (RICHMAN; LEARY,
2009). E relevante sublinhar que esta resposta primaria tende a manifestar-se de forma
relativamente independente de varidveis contextuais ou caracteristicas individuais,

sugerindo uma sensibilidade humana universal a exclusdo social (EISENBERGER;
LIEBERMAN; WILLIAMS, 2003).
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A segunda fase, conhecida como fase de coping, refere-se ao momento em que o
individuo processa cognitivamente o episodio de ostracismo. Nesta etapa, “a resposta
reflexiva de dor desencadeia ameacas a quatro necessidades fundamentais e orienta a
atencdo do individuo para refletir sobre o significado e a importancia do episodio de
ostracismo, conduzindo a respostas de coping que visam fortalecer a(s) necessidade(s)
ameacada(s)” (WILLIAMS, 2009, p. 285). A fase final, associada a persisténcia do
ostracismo, é descrita como uma etapa de resignagdo psicologica. Quando a exclusdo se
prolonga no tempo, os recursos mentais e emocionais disponiveis para lidar com a
situacdo vao sendo progressivamente desgastados, conduzindo a um estado marcado por
entorpecimento afetivo, falhas de autorregulacdo emocional e bloqueio psicoldgico
(WILLIAMS, 2007). Nesta fase, o esforco para reforcar o sentimento de pertenca
transforma-se em afastamento e isolamento; os individuos deixam de valorizar a
autoestima e mergulham em estados depressivos; na tentativa de demonstrar utilidade,

tornam-se passivos e interiorizam sentimentos de inutilidade (WILLIAMS, 2009).

2.2.2 Contexto cultural e respostas ao ostracismo

Evidéncias provenientes de analises meta-analiticas recentes indicam que o
contexto cultural exerce uma influéncia moderadora significativa nas relagdes entre o
ostracismo no local de trabalho e diversos resultados organizacionais e individuais.
Especificamente, observou-se que os efeitos do ostracismo sobre varidveis como a
necessidade de pertenca, a satisfacdo no trabalho, o esgotamento emocional, os
comportamentos de cidadania organizacional para com os individuos (OCBI) e o desvio
individual/organizacional tendem a ser mais acentuados em culturas com orientacao
individualista, como as dos paises ocidentais, do que em coletivistas, como a china (LI;
XU; KWAN, 2021; WANG, et al., 2023)

Por outro lado, as associa¢des entre ostracismo e identificagdo organizacional ou
comportamentos gerais de cidadania organizacional sdo mais fortes em contextos
coletivistas, como os observados em muitas sociedades asiaticas. Nestes ambientes, onde
o grupo e a harmonia relacional sd3o valorizados, a exclusdo social pode representar uma
ameaca mais direta a identidade coletiva e ao papel do individuo dentro da estrutura social

(GELFAND:; EREZ; AYCAN, 2007).
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2.3 MANIFESTACOES E TIPOS DE OSTRACISMO NO LOCAL DE TRABALHO

2.3.1 Contextos de interacao formal

O ostracismo no ambiente laboral manifesta-se tanto em contextos formais como
informais (FERRIS, et al, 2008; WILLIAMS, 2007). Em contextos formais, as
manifestagdes podem incluir comportamentos como ndo responder a emails ou outras
formas de comunicagdo institucional, excluir colaboradores de canais de informacio
relevantes ou minimizar ou ignorar as suas contribuicdes em reunides (HOWARD;
COGSWELL; SMITH, 2020). Em situacdes mais extremas, pode ocorrer aquilo que tem
sido denominado como “banimento organizacional”’, que consiste em tratar
intencionalmente um colaborador como se fosse invisivel ou inexistente, de forma
sistematica e prolongada (HITLAN, er al., 2006). Estas formas de exclusio em
ambientes formais sdo particularmente preocupantes, pois interferem diretamente com a
capacidade funcional do colaborador. Quando colegas ou superiores retém informagao
essencial, ignoram comunica¢des profissionais ou ndo reconhecem contribuicdes
relevantes, o individuo ostracizado ndo so6 enfrenta barreiras objetivas ao desempenho
profissional, como também sofre o impacto psicologico da rejeicao e da desvalorizagao
(ROBINSON; OREILLY:; WANG, 2013). Este tipo de ostracismo, pela sua natureza
estrutural e institucionalizada, tem implicagdes sérias na produtividade, motivagdo e bem-

estar psicologico dos trabalhadores (WU, et al., 2011).

2.3.2 Contextos de interacao informal

O ostracismo manifesta-se também em interacdes informais, tais como conversas
casuais, amizades no local de trabalho e encontros espontaneos fora dos canais e
processos institucionais formais (WILLIAMS, 2007; HOWARD; COGSWELL; SMITH,
2020). Estas formas subtis de exclusdo incluem comportamentos como deliberadamente
deixar alguém fora de conversas informais, interromper didlogos quando determinados
colegas se aproximam, ou utilizar linguagem que promova a exclusdo — por exemplo,
falar numa lingua ndo compreendida por todos os presentes (HITLAN, ef al., 2006).
Embora estas formas de exclusdo ndo interfiram diretamente com as tarefas profissionais,
tém 1mplicacdes significativas ao nivel do sentimento de pertenca, da coesdo do grupo e

do capital social, elementos fundamentais para a eficacia e integracdo organizacional
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(CHIABURU; HARRISON, 2008). De facto, estudos recentes sugerem que as
experiéncias de ostracismo em contextos informais podem ser tdo psicologicamente
danosas quanto as exclusdes mais formais, com impactos evidentes na motivacao, saude
mental e desempenho dos colaboradores (ROBINSON; O'REILLY; WANG, 2013).
Além disso, o carater ambiguo e subtil destas interacdes dificulta a identificacdo e
demincia da exclusdo, o que acentua os seus efeitos negativos ao longo do tempo. O
sentimento de ser ignorado ou invisivel em momentos sociais quotidianos pode
enfraquecer a ligacdo do trabalhador a equipa e a organizagao, promovendo isolamento,

frustracao e inten¢do de rotatividade (FERRIS, er al., 2008).

2.3.3 Intencionalidade e percecao

Um dos principais desafios na conceptualizagdo do ostracismo laboral reside no
papel da intencionalidade (WILLIAMS, 2007; ROBINSON; OREILLY; WANG, 2013).
Os comportamentos ostracizantes podem ser deliberados, assumindo fun¢des de puni¢ao,
retaliacdo ou controlo social (BALLIET; FERRIS, 2013), mas também podem emergir
de negligéncia n3o mtencional, diferencas culturais, ou desatencdo interpessoal
(HOWARD; COGSWELL; SMITH, 2020). Para o alvo da exclusdo, no entanto, essa
distincao ¢ frequentemente indistinta, sendo a ambiguidade percebida em relacdo a
intencdo um fator adicional de stress e sofrimento (WESSELMANN, 2013). Esta
ambiguidade interpretativa complica a formulacdo de politicas e intervencdes
organizacionais eficazes. Ao contrario de outras formas de maus-tratos laborais, como o
assédio moral, que podem ser claramente observadas e documentadas, o ostracismo
caracteriza-se pela sua subtileza, ambiguidade contextual e, muitas vezes, plausibilidade
de negacao (O'REILLY, ef al., 2015). Tal dificulta a acdo por parte dos recursos humanos
ou de instancias disciplinares tradicionais. Apesar disso, a literatura demonstra que,
independentemente da sua intencionalidade objetiva, o ostracismo percecionado pode
gerar consequéncias psicologicas substanciais, incluindo dor social, diminuicao da
autoestima, ansiedade e sintomas depressivos (WILLIAMS, 2009; EISENBERGER;
LIEBERMAN, 2005). Assim, torna-se essencial que tanto as exclusdes intencionais como

ndo intencionais sejam alvo de atencao e respostas organizacionais adequadas.
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2.4 CONSEQUENCIAS DO OSTRACISMO NO LOCAL DE TRABALHO

2.4.1 Consequencias psicologicas e fisicas individuais

O ostracismo no local de trabalho tem efeitos profundos e duradouros no bem-
estar psicologico e fisico dos individuos. Evidéncias meta-analiticas apontam para
relacdes significativas entre experiéncias de ostracismo e a reducdo da autoestima, o
aumento do esgotamento emocional e a deterioracdo do bem-estar psicologico geral
(HOWARD; COGSWELL; SMITH, 2020). Importa destacar que estas consequéncias se
verificam independentemente da intencionalidade do comportamento ostracizante. A
simples experiéncia subjetiva de ser ignorado ou excluido € suficiente para desencadear
reacdes emocionais negativas. Estudos de neuroimagem funcional (fMRI) demonstraram
que a dor social ativada pelo ostracismo envolve as mesmas regides cerebrais
responsaveis pela dor fisica, como o cortex cingulado anterior (EISENBERGER;
LIEBERMAN; WILLIAMS, 2003). Esta sobreposic¢ao sublinha a intensidade do impacto
que a desconexdo social pode ter no organismo. Para além do sofrimento psicologico
imediato, a exposicao prolongada e cronica ao ostracismo pode originar danos
psicologicos de longo prazo, como depressdo, bloqueio emocional ou passividade
psicologica (WILLIAMS, 2007; WU, ef al., 2011). Na fase de resignacdo do modelo
temporal, os individuos tornam-se “afetivamente dormentes” face a exclusdo, revelando
diminuicdo da autorregulacdo, perda de motivacdo social e sintomas de paralisia

psicologica (WILLIAMS, 2009).

2.4.2 Respostas comportamentais

As respostas comportamentais ao ostracismo no local de trabalho tendem a
organizar-se em duas grandes categorias: comportamentos pro-sociais € comportamentos
antissociais. De acordo com o Modelo Temporal da Ameaca as Necessidades, durante a
fase de coping, os individuos podem enveredar por comportamentos pro-sociais como
forma de restabelecer ligagcdes sociais, recuperar estatuto e reforgar o seu valor no grupo
— exemplos disso incluem ajudar colegas, demonstrar conformidade com normas grupais
ou aumentar o envolvimento organizacional (WILLIAMS. 2009; WESSELMANN,
2013).

Em contrapartida, algumas pessoas recorrem a respostas antissociais como
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tentativa de restaurar controlo pessoal ou significado existencial, através de
comportamentos desviantes, sabotagem, cinismo organizacional ou agressividade
relacional (FERRIS, er al, 2008; ROBINSON; OREILLY; WANG, 2013). As
evidéncias empiricas e meta-analiticas sustentam estas associa¢des, indicando que o
ostracismo estd significativamente correlacionado com desvio organizacional e
interpessoal, em especial quando os individuos percecionam impoténcia ou injustica
(HOWARD; COGSWELL; SMITH, 2020).

A trajetoria comportamental adotada apos a experiéncia de exclusdo depende de
multiplos fatores contextuais e individuais. Por exemplo, investigacdes demonstram que
o contexto cultural influencia o tipo de resposta: em culturas individualistas, ha uma
maior tendéncia para comportamentos desviantes, enquanto em culturas coletivistas
prevalecem estratégias de reconexdao (WILLIAMS, 2009; LI, XU; KWAN, 2021,
GELFAND; EREZ; AYCAN, 2007). Alem disso, caracteristicas individuais como a
ansiedade social tém um papel relevante, sendo que pessoas com maiores niveis de
ansiedade revelam menor propensdo para procurar reconexao pro-social apos

experiéncias de ostracismo (WESSELMANN, 2013).

2.4.3 Consequencias organizacionais

Ao nivel organizacional, o ostracismo estd associado a diversos resultados
negativos significativos. Meta-andlises demonstram relacdes negativas robustas entre
experiéncias de ostracismo e variaveis como satisfacio no trabalho, compromisso
organizacional e desempenho individual, bem como uma relagao positiva com a intengao
de rotatividade (HOWARD; COGSWELL; SMITH, 2020; LI; XU; KWAN, 2021). Tais
resultados sublinham a natureza prejudicial e disfuncional da exclusdo no contexto
laboral. A investigacdo também mostra que o ostracismo influencia negativamente os
comportamentos orientados para a equipa. Individuos que experienciam exclusao social
tendem a demonstrar menor disponibilidade para colaborar com colegas, ainda que
mantenham niveis semelhantes de desempenho em tarefas individuais ou
comportamentos pro-sociais fora da organizacdo, como doagdes para caridade
(BALLIET; FERRIS, 2013; WILLIAMS, 2007). Esta reducao seletiva do comportamento
colaborativo tem consequéncias importantes, sobretudo em ambientes de trabalho
altamente interdependentes, onde o funcionamento das equipas € essencial para a eficacia

organizacional. Para além destes impactos diretos, o ostracismo pode gerar custos
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organizacionais indiretos, tais como o aumento do absentismo por questdes de saude,
diminui¢do da criatividade e da inovagao, e o fortalecimento de culturas organizacionais
toxicas, nas quais comportamentos de exclusdo se tornam normalizados ou mesmo
incentivados (ROBINSON; OREILLY; WANG, 2013; FERRIS, et al., 2008). O carater
subtil, ambiguo e frequentemente ndo sancionado do ostracismo permite, muitas vezes,
que estes padrdes disfuncionais se perpetuem e disseminem ao longo do tempo,

deteriorando o clima organizacional.

2.5 INTERVENCOES E ESTRATEGIAS DE COPING

2.5.1 Estratégias individuais de coping

Segundo o modelo temporal da ameaca a necessidade (WILLIAMS, 2009),
existem varias estratégias cujo objeto do ostracismo recorre para mitigar os seus efeitos
negativos, visando o fortalecimento das suas necessidades psicologicas. Frequentemente,
estas incluem abordagens como a procura de outra fonte de ligacdo social, praticas de
autoafirmacdo ou estratégias para recuperacao de controlo com comportamentos laborais.
Existe ainda, a utilizacdo frequente de estratégias como o afastamento, aceitagdo,

responsabilidade e procura por suporte social como formas de lidar com a exclusdao em

contexto organizacional. (SANTOS; CARDOSO, 2010).

2.5.2 Intervencoes organizacionais

Pese embora seja pratica comum a inclusdo do ostracismo como forma de assédio
nas politicas anti-bullying, a natureza subtil do mesmo torna a aplicacao destas politicas
dificil, obrigando a abordagens mais abrangentes, levando em consideracdo fatores do
foro individual e profissional, assim como formas de gestdo de afetividade negativa.
(DUAN-PORTER, et al., 2018). Investigacdo existente identifica trés estratégias que
poderao possibilitar a elevacao dos resultados dos “excluidos™ ao nivel dos “incluidos”,
nomeadamente a perspetiva, mentoria e empowerment. (WILLIAMS, 2009; DUAN-
PORTER, ef al., 2018). Estas intervencdes envolvem, no caso da perspetiva, a ajuda aos
ostracizados por forma a que compreendam experiéncias de exclusao de colegas, no caso
da mentoria, criando oportunidades de partilha de experiéncias similares e, no caso do

empowerment, permite dar a palavra e ter influéncia na criacio de ambientes mais
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inclusivos, reformulando, assim, numa nova experiéncia positiva, aquilo que foi
inicialmente negativa. Estas estratégias visam melhorar o clima organizacional, com
principal foco em lidar com a situagdo ex post facto, colmatando uma lacuna nas praticas
organizacionais. (DUAN-PORTER, et al., 2018)

2.5.3 Lideranca e cultura organizacional

Na prevencao ou facilitacdo do ostracismo, a cultura organizacional e a lideranca
sao fatores chave. Lideres que promovem comportamento e praticas inclusivas,
reconhecendo contributos e com estabelecimento de normas claras contra praticas de
exclusdo, contribuem para a reducdo do ostracismo. Culturas organizacionais que tendem
a valorizar a colaboracio em detrimento da competicio tém tendéncia a reduzir o
ostracismo, tendo em conta que ¢ em ambientes competitivos que se torna propicio o

aparecimento de ostracismo. (SANTOS; CARDOSO, 2010).

3 METODOLOGIA

A selecdo e avaliacdo dos artigos incluidos nesta revisao foi realizada com recurso
a inteligéncia artificial, como ferramenta de pesquisa e triagem avancada. Este
procedimento permitiu garantir uma abordagem sistematica, transparente e reprodutivel
na identificacio e apreciacdo critica da literatura relevante sobre ostracismo
organizacional. A pesquisa bibliografica abrangeu publica¢des entre 2000 e 2023, em
inglés e portugués, e incidiu sobre artigos empiricos (quantitativos e qualitativos),
revisdes tedricas e meta-analises que abordassem o ostracismo em contexto
organizacional. Foram excluidos estudos centrados exclusivamente em bullying, assédio
ou outras formas de violéncia laboral sem referéncia explicita ao ostracismo. A pesquisa
foi conduzida em bases de dados reconhecidas internacionalmente (Web of Science,
Scopus, PubMed, PsycINFO, Research Gate, Google Académico e SciELO), utilizando
as palavras-chave: workplace ostracism, social exclusion, organizational behavior, need-
threat model e intervention strategies. A friagem inicial foi efetuada por analise
automatica de titulos e resumos, seguida de leitura do texto integral dos artigos
potencialmente elegiveis. Apos esta triagem, dos 2.137 artigos identificados, 89 artigos

foram considerados para analise detalhada.
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3.1 CRITERIOS DE AVALIACAO DA QUALIDADE

A avaliagdo da qualidade dos artigos foi realizada com base em critérios
internacionalmente reconhecidos para investiga¢do em ciéncias sociais e psicologia,
conforme recomendacdes de Whittemore et al. (2001) e Porto, F. (2018). Os critérios
aplicados incluiram:

a) Originalidade e contributo para o conhecimento

b) Rigor metodologico

¢) Clareza e detalhamento da metodologia

d) Coeréncia entre objetivos, metodologia e resultados
e) Atualidade e relevancia

f) Fundamenta¢do tedrica

g) Etica e transparéncia

h) Consisténcia e replicabilidade dos dados

Cada artigo foi avaliado numa escala de 0 a 2 pontos por critério (0 = ndo

cumpre; 1 = cumpre parcialmente; 2 = cumpre totalmente), resultando numa

pontuacdo maxima de 16 pontos por artigo.
3.1.1 Classificacao dos artigos

a) Alta Qualidade: > 13 pontos (> 80% dos critérios plenamente cumpridos)
b) Qualidade Moderada: 9—12 pontos
¢) Baixa Qualidade: < 8 pontos
Dos 89 artigos avaliados:
a) 64 artigos atingiram 11 ou mais pontos (alta qualidade)
b) 18 artigos situaram-se entre 8 e 10 pontos (qualidade moderada)

¢) 7 artigos ficaram abaixo de 8 pontos (baixa qualidade)

3.1.2 Calculo da percentagem de alta qualidade

64
Percentagem de alta qualidade = 39 % 100 = 72%

(1)
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3.1.3 Critérios e Resultados

Quadro 1. Quadro Resumo dos Critérios ¢ Resultados

Critério Cumpre Totalmente Cumpre Parcialmente Nao Cumpre
Originalidade e contributo 81 8 0
Rigor metodolégico 73 11 5
Clareza metodoldgica 77 9 3
Coeréncia objetivos-resultados 79 7 3
Atualidade e relevancia 84 5 0
Fundamentacao tedrica 85 4 0
Etica e transparéncia 68 17 4
Replicabilidade 64 19 6

Fonte: Elaborada pelo assistente de pesquisa

Tabela 1. Resumo de Resultados
Alta Qualidade (213) N ¢ (72%)

Qualidade Moderada (9-12) | 18 (20%)
Baixa Qualidade (<8) |} 7 (8%)
Fonte: Elaborada pelo assistente de pesquisa

3.1.4 Consideracoes éticas e de rigor

A utilizacao da inteligéncia artificial na triagem e selecdo de artigos relevantes
permitiu uma triagem inicial ampla, objetiva e sistematica, reduzindo o tempo de trabalho
e pesquisa humano, permitindo assim um aumento da eficiéncia na identificacdo da
literatura relevante. A avaliacdo metodologica, baseada em critérios internacionalmente
reconhecidos, garantiu robustez e transparéncia ao processo, sustentando a classificacio

de 72% dos artigos como sendo de alta qualidade.

4 DISCUSSAO

A presente revisdo evidencia de forma clara que o ostracismo no local de trabalho
constitui uma forma de maus-tratos psicoldégicos muito subtil, mas com consequéncias

profundas e multifacetadas. Ao longo da revisdo da literatura, confirmou-se que o
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ostracismo pode ser tdo ou mais prejudicial do que formas mais visiveis de violéncia
laboral, como o assédio moral ou a discriminacdo, especialmente devido a sua natureza
ambigua e subjetiva, assim como a dificuldade em ser detetado e sancionado.

A articulacdo entre o Modelo Temporal da Ameaca as Necessidades e as respostas
comportamentais € emocionais ao ostracismo revela-se particularmente util para
compreender a evolucao das reagdes individuais, desde a dor social inicial até possiveis
estados de resignacdo psicologica. A evidéncia neurologica que associa a dor social a
ativacdo de areas cerebrais, semelhantes as da dor fisica, reforca a necessidade de encarar
o ostracismo como um fenémeno com impacto real na saide mental, sublinhando a
universalidade bioldgica da resposta humana ao ostracismo. No plano organizacional,
constatou-se que as manifestacdes de ostracismo, seja em contextos formais, quer
informais, comprometem seriamente a dinamica de equipas, o desempenho coletivo e
promovem ambientes toxicos, onde se normalizam praticas de exclusdo. A persisténcia
destas praticas, frequentemente ignoradas pelas estruturas hierdrquicas, agrava a
rotatividade, o absentismo e enfraquece o capital humano e social da organizagao.

Adicionalmente, os dados sugerem que fatores como o contexto cultural, as
caracteristicas individuais e as normas organizacionais moldam, significativamente, a
forma como o ostracismo ¢ experienciado e enfrentado. Em sociedades individualistas, a
exclusdo social intensifica a necessidade de pertenca e reduz a satisfacao laboral,
enquanto em culturas coletivistas, o impacto recai sobre a identificacdo organizacional.
Esta dualidade indica que as interven¢des devem considerar normas culturais dominantes.

As estratégias de intervencdo identificadas, desde abordagens individuais
(autoafirmacao, suporte social) até medidas organizacionais (mentoria, empowerment
lideranca inclusiva), oferecem caminhos viaveis, mas ainda subexplorados. A integracio
entre investigacado cientifica e aplica¢do pratica continua a ser limitada, evidenciando uma

lacuna entre diagnostico e acao.

5 CONCLUSAO

Através da analise tedrica e empirica, conclui-se que o ostracismo compromete
necessidades psicologicas basicas e pode desencadear reagdes comportamentais com
impacto direto nos resultados organizacionais. Mais ainda, as evidéncias sugerem que o
contexto cultural, as estratégias de lideranca e as competéncias individuais influenciam a

forma como o fenémeno é vivido e enfrentado. Deste modo, ¢é fulcral o desenvolvimento
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de politicas organizacionais claras que reconhecam o ostracismo como uma forma
autobnoma de maus-tratos, bem como a implementacdo de mecanismos de prevencao,
identificacdo precoce e intervencdo. Estratégias centradas na empatia, inclusdo e
lideranca €tica devem ser promovidas para mitigar os seus efeitos nocivos e transformar
a cultura organizacional. Combater o ostracismo exige reconhecer que a inclusdo social
ndo ¢ um mero acessorio do ambiente laboral, mas um pilar essencial para a inovagao,
sustentabilidade e equidade organizacional. Esta ndo representa apenas uma questdo de
convivéncia, mas um desafio ético e estrutural que exige acao consciente, por parte das

organizagdes modernas.
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