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RESUMO

ARAUJO, Bruno Felix von Borell de. Espiritualidade nas organiza¢des: um estudo
exploratério sobre a percepcdo de gerentes de empresas diversas sediadas na
Cidade do Rio de Janeiro. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo, Gestdo e
Estratégia em Negdcios). Rio de Janeiro: Universidade Federal Rural do Rio de
Janeiro, 2006.

A espiritualidade tem sido observada como uma caracteristica desejada por profissionais e
pelas organizagdes onde trabalham. Entretanto, pouco se conhece sobre os impactos que a
Espiritualidade Organizacional gera no desempenho. Este trabalho teve como objetivo
identificar conceito de espiritualidade organizacional na opinido de executivos em cargos
de lideranga. O estudo foi de natureza qualitativa e quantitativa desenvolvido através de
questionarios com gerentes que atuam em empresas de medio e grande porte situadas na
cidade do Rio de Janeiro. As caracteristicas formadoras da Espiritualidade foram
consideradas como os atributos essenciais de um lider. Os gerentes se julgaram mais
espiritualizados que seus lideres e que a empresa onde trabalham. De modo geral, os
participantes demonstraram satisfagdo com a vida familiar/conjugal, financeira e
intelectual, enquanto os cuidados com o corpo e a vida social foram considerados como 0s
que estdo sendo menos satisfeitos. O estudo identificou trés grupos distintos de gerentes: o
grupo 1 afirmou possuir poucas oportunidades para o desenvolvimento pessoal no trabalho
e apresentou baixo comprometimento. O segundo grupo esta insatisfeito com a vida
profissional e com a empresa, mas opta por ndo se desligar da mesma por receio de
enfrentar dificuldades para se recolocar profissionalmente. O grupo 3 apresentou um
elevados niveis de espiritualidade e comprometimento afetivo com a organizagdo. O estudo
sugere que as organizacdes poderdo obter desempenhos mais elevados a medida que seus
lideres interiorizarem o0s conceitos da Espiritualidade e recomenda novos estudos,
especialmente com individuos com as caracteristicas apresentadas pelo grupo 3.

Palavras Chave: Espiritualidade Organizacional, Recursos Humanos, Comprometimento.



ABSTRACT

ARAUJO, Bruno Felix von Borell de. Spirituality at work: an exploratory study about the
opinion of managers from different companies in Rio de Janeiro city. Dissertacdo
(Mestrado em Administracdo, Gestdo e Estratégia em Negocios). Rio de Janeiro:
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, 2006.

Spirituality has been seen as an attribute desired by professionals and their organizations.
However, there is not much knowledge about the impacts of Organizational Spirituality on
performance. This work had the purpose to identify the concept which managers in
leadership positions have about Spirituality. The study was qualitative and quantitative and
was developed through a survey applied to managers from medium to large size companies
from the city of Rio de Janeiro. The attributes that make Spirituality were considered as the
essential attributes of a leader. Managers considered themselves more spiritualized than
their leaders and the companies that they work for. In general terms, managers are satisfied
with their families, finances and intellectual development, although they are not satisfied
with their health and social lives. This study identified three different groups of managers.
The first group declared that they have few opportunities for personal development at work
and showed a low level of commitment. The second group is not satisfied with their
professional lives and the company, but they choose not to quit their jobs for fear of not
getting a job replacement. The third group showed high levels of spirituality and affective
commitment towards the organization. This study suggests that organizations may achieve
better performance if their leaders internalize the concepts of Spirituality and recommends
new studies, especially focusing on individuals that fit in the third profile group.

Key Words: Organizational Spirituality, Human Resources, Commitment



1. INTRODUCAO

1.1. Objetivos

O objetivo deste estudo €é identificar o conceito de espiritualidade organizacional na

opinido de executivos em cargos de lideranca em empresas brasileiras de diversos setores.

1.1.1. Objetivo Geral

Diversos autores (Conger, 1994; Catanante, 2002; Chopra, 2002) afirmam que
as organizacGes competitivas de sucesso tendem a ter um perfil menos centrado em si
proprias, conferindo mais atencdo as necessidades dos individuos que nela trabalham e a
comunidade na qual estdo inseridas. Para que a espiritualidade corporativa possa ser
desenvolvida, as empresas tém buscado profissionais que estejam alinhados com esses
valores (Kouzes e Posner, 1996; Lacerda, 2005). Por esta razéo, faz-se necessario entender
a visao dos lideres modernos sobre o conceito de espiritualidade no trabalho. Além disso, o
trabalho visa obter um conhecimento sobre o desenvolvimento da espiritualidade dos
lideres e das organizaces brasileiras.

1.1.2. Obijetivos Especificos

Com o intuito de alcangar esse objetivo, pretende-se:

o Definir o conceito de espiritualidade no nivel individual e
organizacional, identificando algumas origens da discussao sobre
0 assunto;

o Explicar a importancia de seu desenvolvimento para profissionais e
organizacOes competitivas;

o Identificar a visdo de gerentes/diretores de empresas brasileiras de
diversos setores sobre o processo de desenvolvimento espiritual
dos individuos e empresas;



o Identificar, baseado na avaliacdo dos respondentes, a relacdo existente
entre a espiritualidade no trabalho e comprometimento
organizacional. Esta variavel é apontada como determinante no
desempenho (Rego, Cunha e Souto, 2005; Drury, 2004; Laub,
2004; Judge, Bono, Thorensen e Patton apud Drury, 2004;
Benkhoff apud Drury, 2004).

o Comparar opinides e atitudes, buscando estabelecer e definir grupos de
acordo com seu nivel de desenvolvimento espiritual e estilo de
comprometimento.

1.2. Justificativa do Trabalho

No mundo atual, lideres das principais organizacfes tém observado que o
conhecimento é um grande diferencial que pode contribuir para o sucesso de empresas e
profissionais. Tradicionalmente, as empresas costumam valorizar competéncias geradoras
de resultado, tais como raciocinio ldgico, habilidade de trabalhar focado em resultados e
criatividade.

Entretanto, com o crescimento do valor da informag¢do do mundo executivo, essas
habilidades técnicas ndo tém mais sido consideradas como prioridades no perfil de um lider
ideal. Os valores éticos, que constituem um individuo integro e centrado em principios, tém
recebido maior importancia na avaliacao de lideres modernos.

Embora a capacidade de realizagéo continue sendo fundamental para a formacéo de
um executivo de sucesso, este deve também desenvolver a integridade que Ihe conferira
confianca e credibilidade por parte da organizacdo e companheiros de trabalho. Desta
maneira, o0 exercicio da lideranca é facilitado.

Um processo semelhante tem ocorrido com as empresas em relagdo ao mercado.
Oferecer bens ou servicos com custo, prazo e qualidade satisfatorias, ndo garante por si s6 a
satisfacdo do cliente. Préaticas de sustentabilidade, responsabilidade social e ambiental tém
sido mais valorizadas no mercado recentemente.

Uma vez que as organizagdes tém buscado lideres mais espiritualizados e o mercado

tém priorizado empresas com essas mesmas caracteristicas, uma questdo pode ser



levantada: os executivos modernos apresentam maior comprometimento quando trabalham
em empresas espiritualizadas?

Pesquisas ja realizadas tém indicado que quando pessoas trabalham em empresas
que respeitam e valorizam a vida interna dos seus funcionarios, um maior
comprometimento é apresentado (Rego, Cunha e Souto, 2005).

No Brasil, existe uma necessidade da realizacdo de pesquisas que busquem avaliar o
conceito do executivo brasileiro com relacdo a Espiritualidade Organizacional, bem como
da busca da compreensdo dos efeitos da mesma sobre as varidveis que influenciam no
desempenho.

Buscar obter essas informacGes e gerar um conhecimento a respeito do assunto é
uma tarefa vital ndo somente para lideres, organizacGes e governos, mas também para a
humanidade como um todo. A propria manutencdo da vida e seu gozo com maior qualidade

estdo associadas com a maneira pela qual as empresas encaram e exercem a Espiritualidade.

1.3. Problema da Pesquisa

A Espiritualidade vem sendo discutida no ambiente organizacional, porém ndo se
conhece bem se as empresas e seus lideres tém interiorizado esse conceito e se ele
apresenta relacdo com varaveis que influenciam no desempenho, mais especificamente o
comprometimento organizacional.

1.4. Escopo

O presente estudo abrange cinco capitulos. O primeiro discute a importancia

do tema, define o problema que norteou a realizacdo da pesquisa, 0s objetivos propostos e a

justificativa para o estudo. O segundo capitulo apresenta a fundamentacdo tedrica usada
para sua elaboracao.

O capitulo trés explica a metodologia utilizada, bem como a amostra e a coleta

de dados. Ja o quarto capitulo apresenta os resultados obtidos e o quinto consolida as



questBes levantadas e sugere agdes para a abordagem pratica do tema Espiritualidade
Organizacional.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. O conceito de Espiritualidade

O termo “Espiritualidade” pode possuir diversas conotacdes no entendimento
popular, 0 que se deve especialmente as divergéncias de visdo a respeito da palavra
“Espirito”. O vocabulo, por si s, remete a um sentido de algo vivo, inteligente, engracado,
ativo. De maneira mais ampla, se refere a disposi¢do de animo, o que pode ser observado
em expressdes como “estado de espirito”, “espirito forte” ou “espirito abatido”. A palavra
também sugere um oposto ao mundo material. Ou seja, uma polarizacdo entre espirito, alma
e mente em contraste com a matéria, frequentemente considerada na figura do corpo
humano.

De acordo com SOLOMON (2003), ainda que alguns filésofos como Hegel e
Nietzsche tenham rejeitado a nocdo de contraste entre matéria e espirito, eles ndo negaram
a existéncia de nenhum dos dois conceitos. Em suas visdes, corpo e mente eram um SO
elemento. Hegel o denominou de “Espirito” e o conceituou como sendo a “totalidade da
natureza”. A existéncia de mundo provido de alma, com espirito ou espiritualidade, € aceito
até mesmo pelos fildsofos mais céticos.

Um outro sentido para o termo em questdo é o de uma paixdo compartilhada
por um grupo sem que haja um sentido mistico. Essa ética de cunho social pode ser
observada em expressdes populares como “espirito de equipe” e o0 “espirito dos tempos”.

Em uma esfera sobrenatural, remete a seres de boa ou ma indole que buscam
influenciar a vida humana. Estes se apresentam na forma de deuses e deusas, anjos ou
demdnios e fantasmas. Como estes aspectos sdo especulativos, seus aspectos ndo possuem
relevancia para os fins desse trabalho.

Em dltima andlise, “Espirito” remete a uma parte essencial da existéncia
humana, um modo de ser, um fenbmeno existencial. Representa a sensacdo de participar e
pertencer a uma humanidade e um mundo que transcendem a individualidade dos seres.
Neste sentido, requer o reconhecimento da morte (a propria e a dos outros) e, por
conseguinte, a interiorizacdo do valor Unico e precioso da vida (Solomon, 2003).

“E o amor reflexivo a vida. E a percepcéo sutil e ndo facilmente especificavel

gue envolve praticamente toda e qualquer idéia que transcenda ao nosso mesquinho



interesse pessoal. H4, portanto, espiritualidade na natureza, na arte, nos lagos de amor e
companheirismo que mantém uma comunidade unida, na reveréncia a vida (e ndo sé a vida
humana) que é a chave para grande nimero de filosofias, bem como de religides. (...) A
espiritualidade é uma forma expandida do self, (...) € a apaixonada sensacdo da
autoconsciéncia em que a propria distingdo entre o egoismo e abnegacdo desaparece”
(Solomon, p. 33).

“E a capacidade de pensar, sentir, querer e agir tendo como pressuposto que
tudo que existe no mundo material tem uma origem misteriosa, sagrada, sutil e ecuménica
por exceléncia, por ndo se comprometer com nenhum dos rios (religides), que formam o
oceano depositario de todas as verdades espirituais de todos os povos, de todas as épocas”
(Moggi e Bukkard, p. 21).

2.2. Espiritualidade e Religido

Embora sejam conceitos distintos, frequentemente o senso comum leva a uma
associacdo entre ambos os termos. Ainda que, de maneira geral, atualmente a
espiritualidade esteja sendo vista como um resultado da religiosidade, nem sempre foi
assim. EINSTEIN (1981) a associou a ciéncia, enquanto Platdo, Nietzsche e Hegel a
identificam com a filosofia (Solomon, 2003). O conceito de espiritualidade ¢ amplo e
universal, ndo podendo, portanto, se restringir a uma corrente de pensamento religioso.

O mundo atual religioso € dividido entre cristdos, muculmanos, hindus,
budistas, judeus, entre outros. Em todos esses grupos religiosos pode-se identificar um
padrdo de busca por um estilo de vida que conduza o homem a uma felicidade apos este
periodo mortal. As religiGes apresentam caminhos diferentes para o desenvolvimento da
espiritualidade humana e sugerem defini¢cdes distintas de uma forca sobrehumana que
governa a vida apds a morte. Este forca € conhecida, por exemplo, na figura do Deus
judaico cristdo, o Ala islamico ou Buda.

Entretanto, a definicdo de espiritualidade, conforme é tratada no ambiente de
negocios, se concentra em um estado concernente ao ser humano nesta vida. A existéncia
de uma vida ap6s a morte e seus detalhes ndo sdo um pré-requisito para a discussao sobre o
aspecto espiritual do ser humano. Este trabalho, ao explicar o elemento da espiritualidade



que pode ser encontrado nas organizacgdes, ndo considera o conceito da vida apds a morte,
pois se objetiva a concentragdo em um conceito humano, pertencente a esta vida. A
possibilidade da vida humana se estender ao além tamulo, embora seja relevante para as
religiGes, ndo o é para o estudo da espiritualidade como € tratada neste trabalho.

E comum encontrar entre pessoas que ndo pertencem a grupos religiosos a
busca por um sentido maior para a existéncia humana nesta vida. A espiritualidade, um
atributo humano e terreno (Solomon, 2003), é o resultado de uma vida que transcende 0s
aspectos materiais. Esta transcendéncia também ¢ pregada pelas religides citadas, embora
com outras raizes filosoficas.

Ao analisar as principais crencas e praticas desses grupos religiosos observa-se
gue ha um padrdo em seus ensinamentos. Essas religides ensinam a respeito de um grupo
de principios que, uma vez seguidos, conduzem a espiritualidade. Esses principios sdo
universais e atemporais. Alguns de seus exemplos sdo a integridade, honestidade, gratidao,
humildade, respeito, diligéncia e perdao.

Tais principios sdo naturais, validados por si mesmos (Kretly, 2005; Covey,
1989, Solomon, 2003). S&o eternos e possuem natureza espiritual, pois estdo no centro do
conhecimento e sentimento humano, como seres co-criadores da realidade em que se vive
(Moggi e Burkhard, 2004). Uma vez seguidos, estes principios geram o bem estar do
homem durante esta vida e cooperam para manutencdo da existéncia coletiva (Einstein,
1981). Aplicados, tornam-se leis naturais, que quando ndo sdo seguidas, trazem
consequéncias que direcionam o homem a morte. Frequentemente, as consequéncias as
transgressdes destas leis naturais ndo sdo imediatas. Outras vezes, ndo sdo facilmente
percebidas. Entretanto, por se tratarem de leis naturais, as consequéncias advindas da acéo
humana sempre véem a tona.

SOLOMON (2003) explica que o entendimento dos principios naturais tende a
ser dissociado do mundo real do comportamento humano e por esta razdo o0 homem precisa
recorrer a subterfigios como a crenga em um ou mais seres sobrenaturais que criaram e
operam estas leis. Em outras palavras, 0 homem sente a necessidade da existéncia de um
personagem Vivo e operante para se fundamentar em uma crenca menos vulneravel as
circunstancias da vida.

O fato relevante para este trabalho é que os principios, uma vez seguidos,
conduzem a um estado de espirito elevado nesta vida. Esta idéia interessa aos que buscam a



qualidade da vida terrena. E para os religiosos, a idéia se torna ainda mais interessante, pois

uma vida em coeréncia com as leis naturais conduz a uma vida de qualidade também apds a

morte. Esse conceito pode ser aplicado tanto a felicidade no céu judaico cristdo ou na

crenca muculmana quanto a reencarnagdo em um estado mais proximo da perfeicao.

As principais diferencas e semelhancas entre espiritualidade e religido podem

ser encontradas na relacdo a seguir.

Quadro 01: Semelhancas e diferencas entre Religides e Espiritualidade

Semelhancas

Relacdo com vidas centradas em principios;
Crenca no fato de que ética e moralidade trazem felicidade para a vida terrena.

Diferencas

Religides

Destinado a grupos (ou povos);
Concentra-se mais no caminho (c6digos de conduta) que no objetivo;

Um conjunto de crencas, rituais e cerimonias destinados a ajudar no progresso ao
longo do caminho;

Instituicdes e organizacgoes;
Uma comunidade para compartilhar os fardos e alegrias da vida.

Espiritualidade

O objetivo e ndo o caminho;

Destinada a pessoas individuais;

Contém elementos comuns a todas as religies;

Um estado, alem dos sentidos (inclusive do pensamento);
Investigacdo em direcdo ao Eu interior;

A transicdo da incerteza para a clareza (um modo de vida pessoal).

Fonte: BONILLA (2004)




2.3. Espiritualidade e Ciéncia

A natureza subjetiva do tema “Espiritualidade’ e, principalmente, o tom mistico
com o qual costuma ser associado, pode parecer sugerir que ela possui uma relacdo de
oposicdo com a ciéncia. Sera possivel conciliar pensamento cientifico com filosofias
existencialistas?

O método cientifico, desenvolvido na primeira metade do século XVII por
pioneiros como Galileu, Bacon e Descartes, se op6s a visdo dogmatica, anti humana e de
espiritualidade falsa representada pela Inquisi¢do. Este pensamento, guiado pela Otica da
racionalidade e da légica, passou a ser praticado essencialmente por pensadores idealistas
(Bonilla, 2004).

Com o passar do tempo, o conhecimento gerado passou a ser dominado por
instituicGes de influéncia na sociedade (Universidades, Institutos de Pesquisas e Empresas
Privadas). Tal desenvolvimento proporcionou a humanidade a oportunidade de desfrutar
dos beneficios de novas descobertas que melhorariam a qualidade de vida humana, como
novos remedios e produtos Uteis para o dia a dia e meios de comunicagéo e transporte mais
eficientes.

Entretanto, a0 mesmo tempo, verificou-se que 0s processos utilizados para
gerar esses beneficios vieram acompanhados de algumas conseqiéncias que agrediriam o
meio ambiente. Além disso, os principios descobertos pelo método cientifico foram
aplicados na criacdo de instrumentos que viriam a trazer destruicdo e sofrimento para a raga
humana, como a bomba atdbmica e misseis intercontinentais (Bonilla, 2004).

Tais fatos levam a reflexdo sobre a necessidade de unir uma reflexdo espiritual
ao pensamento cientifico. A historia mostra que a racionalidade, por si s, ndo € capaz de
garantir que os novos conhecimentos gerados se traduzam somente em beneficios para a
manutencdo da vida humana e seu incremento de qualidade.

Um ponto a ser observado € que os financiadores da pesquisa cientifica sentem-
se no direito de definir a orientacdo da mesma de acordo com seus interesses. 1sso, em
alguns momentos, pode representar um empecilho para a ciéncia cumprir seu propdésito de
colaborar para a manutencédo da vida humana.

Desta maneira, os critérios para a definicdo do uso do método cientifico, e ndo o
fato das descobertas, tornam-se o ponto central para concluir-se se a humanidade sera
beneficiada ou prejudicada a partir de um determinado principio descoberto pela ciéncia.



Em outras palavras, a aplicagdo do conhecimento cientifico é um assunto espiritual, e ndo
racional (Bonilla, 2004).

A partir desses fatos, propbe-se que a conciliagdo pratica entre ciéncia e
espiritualidade ndo somente pode ocorrer, mas € fundamental para que o conhecimento
cientifico cumpra o proposito de contribuir para a 0 bem estar da humanidade. Um homem,
para ser considerado como cientista, aléem de ter habilidade com instrumentos e métodos
cientificos, precisa também possuir uma visao espiritualizada que dé sentido ao trabalho da
ciéncia (Capra, 1982).

Tais idéias também tém sido defendidas nos uUltimos anos por cientistas e
instituicGes de projecdo mundial.

“O espirito cientifico, fortemente armado com seu método, ndo existe sem a
religiosidade cosmica, que significa espantar-se diante da harmonia das leis da natureza,
revelando uma inteligéncia tdo superior, que todos os pensamentos humanos nem todo seu
engenho podem desvendar diante dela, a ndo ser seu nada irrisério” (Einstein, 1981).

“O conhecimento cientifico, através de seu préprio movimento interno, chegou
aos confins onde pode comecar o dialogo com outras formas de conhecimento. Nesse
sentido, reconhecendo as diferencas fundamentais entre a ciéncia e a tradi¢do espiritual,
constatamos ndo a sua oposi¢cdo, mas sim sua complementaridade”. (Declaragéo de Veneza,
1986).

“A Educacdo Superior deve empreender a transformacéo e a renovagdo mais
radicais que jamais tenha enfrentado, de forma que a sociedade contemporanea, que vive
atualmente uma crise profunda de valores, possa transcender as consideragdes meramente
econbmicas e assumir dimensdes éticas e espirituais mais arraigadas”. (Conferéncia
Mundial sobre Educacdo Superior, 1998).

“A ciéncia € a organizacao do conhecimento, mas a sabedoria € a organizacao
da vida” (Kant apud Solomon, 2002).

2.4. A Espiritualidade do Trabalhador
As pessoas exercem diversos papéis durante suas vidas, que variam ao longo

dos anos. Papéis, nesse sentido, sdo definidos como as areas ou setores da vida sobre 0s
quais se tém responsabilidades (Covey, 1989). Pai, filho, vizinho, gerente, lider de um
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projeto, esposo sdo alguns exemplos de papéis que uma pessoa pode exercer. Cada
individuo apresenta uma tendéncia a priorizar certas responsabilidades ou setores em
detrimento de outras.

Durante a vida, as pessoas tendem a criar e deixar de exercer determinados
papeis. Entretanto, as responsabilidades relacionadas ao trabalho tendem a acompanhar os
individuos durante a maior parte de sua vida adulta. Embora a maneira de relacionar os
papeis ligados ao trabalho com os demais varie, a necessidade de prover o sustento fisico e
a seguranca fazem com que as atividades profissionais tenham uma presenca constante na
vida humana.

Para alguns, o trabalho representa a maior forma de desfrute, enquanto outros
pensam que o trabalho é uma tarefa ardua, mas necessaria para que 0s aspectos agradaveis
da vida possam ser experimentados. Cada uma dessas formas possui suas distor¢oes e o
descontentamento resultante tem induzido muitas pessoas a passarem boa parte de suas
vidas buscando um sentido para sua prépria vida.

Para BERNHOEFT (1991), o equilibrio entre trabalho e desfrute ndo se resume
a receitas simplistas ou formulas magicas, mas envolve uma busca permanente pelo auto
conhecimento. As transigdes que ocorrem na vida humana trazem diferentes necessidades e
essas mutagdes constantes podem gerar crises, que devem ser vividas e administradas. A
idéia de que o homem busca o apice da felicidade, cria uma ansiedade para resolver os
problemas atuais, com o intuito de que no futuro o equilibrio traga uma paz constante, é
iluséria, mas frequentemente praticada. Essa visdo constantemente se aplica no dilema

“trabalho x vida pessoal”.

2.4.1. Origens do trabalho e sua relagdo com o ato de desfrutar

A preocupacdo do homem pré-histérico com a necessidade de trabalhar ndo era
grande, pois sua prépria existéncia dependia de um grupo minimo de atividades que o
habilitavam para enfrentar o cotidiano. Provavelmente, a maior diferenca desse homem
para o atual € a falta da necessidade da preocupacdo com o amanhd, o que acaba
dificultando o aproveitamento dos momentos presentes.
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As guerras trouxeram um novo elemento para essa relacdo. Os vencedores
passavam a ser servidos pelos perdedores. Os primeiros descansavam e recebiam o conforto
provido pelo segundo, em razéo de sua superioridade militar (Bernhoeft, 1991).

A sociedade atual sofre influéncias do pensamento calvinista de que o trabalho
¢ uma forma de adoracdo e o 6cio é pecado. Essa corrente de pensamento apregoa que €
importante manter a mente e 0 corpo ocupados para que o homem nédo cometa atos ilicitos
contra a moral. As pessoas acabam se sentindo culpadas quando ndo estdo produzindo
nada, mesmo em seu tempo de lazer. A rotina cheia de compromissos das criangas
modernas de classe média e alta é uma demonstracdo de influéncia do pensamento
calvinista sobre a maneira de lidar com o tempo livre.

Os povos gregos, conhecidos por sua habilidade e contribuicGes para a filosofia,
valorizavam o tempo livre como fonte para a reflexdo e desenvolvimento espiritual. Os
labores fisicos eram delegados aos escravos por serem considerados como tarefas de menor
valor. Eles acreditavam que “a natureza ndo faz ninguém sapateiro ou ferreiro, pois tais
posicOes sdo degradantes para quem as exerce, tornando-0s pobres mercenarios, miseraveis
sem nome” (Sécrates apud Bernhoeft, 1991, p. 16).

O tempo que ndo era utilizado pelo trabalho, segundo os gregos, também
deveria ser utilizado para o desenvolvimento fisico, além do espiritual. Um exemplo é a
criacdo dos jogos olimpicos, que tiveram seu inicio em 776 a.C.

Os romanos criaram as expressdes mais fortes para caracterizar os estados de
trabalho e dcio. Do latim vulgar se originou a palavra “tripalium”, que significa trabalho.
Esse era um instrumento que era utilizado para advertir os escravos quando deixavam de
realizar seus afazeres. O objeto era constituido de trés barras pontiagudas sobre as quais 0s
escravos considerados preguicosos eram colocados. A palavra “negotium”, que significa
“assunto desagradavel, politico ou particular”. Cicero afirmava que “tudo o que se intitula
negocio é indigno do homem honrado, na medida em que os homens ndo podem ganhar
sem mentir” (Cicero apud Bernhoeft, 1991, p. 17).

Na época medieval, as artes foram influenciadas pela Igreja e mostravam o
paraiso celestial como um lugar de eterno gozo a ser conquistado apos sacrificio e
realizacGes terrenas. Nesta época, as pessoas passavam cerca de doze horas do dia
trabalhando, restando outras doze para satisfazer as demais necessidades (Bernhoeft, 1991).
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Com o aparecimento do movimento protestante, é reforcada a crenca de que o
trabalho é o meio pelo qual se chega a Deus. Essas idéias concordam que a filosofia do
capitalismo, que valoriza a obtencdo e acumulo de riquezas, o que exige certo sacrificio do
tempo dedicado a atividades de lazer.

O surgimento da Revolucdo Industrial e o advento das linhas de producéo
aumentaram a importancia dos conceitos de racionalidade, organizacdo e métodos. Tais
mudangas inseriram maior rigorosidade no planejamento diario do trabalho e geraram uma
separacao mais clara entre o trabalho manual e o intelectual. Nessa época, cresceu a idéia
de que as organizagdes podem recompensar a auséncia do funcionario em seu lar por meio
de maiores remuneracdes financeiras.

A doutrina marxista defende a idéia de que o excesso de trabalho é uma forma
de alienacdo do povo para deixa-lo incapaz de refletir e formar uma visdo critica dos
governantes. Anos depois, 0 movimento hippie defende o ponto de vista de que o desfrute é
um direito e uma necessidade do homem.

Os estado atual da evolugdo da maneira de encarar o dilema “trabalho X
desfrute” é que a média de horas semanais trabalhadas caiu de 70 para 40. Além disso, a
expectativa de vida humana aumentou de 40 para 70 anos (Bernhoeft, 1991). Entretanto,
apesar de representar uma evolucdo em direcdo a uma maior qualidade de vida da
populacdo em geral, os profissionais que ocupam posicOes de alta lideranca nas
organizacgOes brasileiras ndo estdo vivendo essa mesma realidade. Segundo Dias (2004), o
tempo dependido no trabalho pelos executivos brasileiros tem aumentado durante os
ultimos anos.

Quadro 02: Evolugdo da média de horas trabalhadas por semana pelo
executivo brasileiro nas ultimas décadas

Periodo Horas trabalhadas por semana
Anos 80 40 a 44

Anos 90 44 a 48

Final dos anos 90 48 a 52

Projecdo para 2010 54

Fonte: Adaptado de Dias (2004)
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Essa diminuicdo no tempo livre tem trazido efeitos indesejados quanto a
qualidade de vida desses profissionais. Uma pesquisa recente realizada com 952
profissionais dentre as 500 maiores empresas brasileiras indicou que a dificuldade em
equilibrar a vida profissional e pessoal é a maior fonte de angustia para 31% dos executivos
brasileiros. Este resultado esta cerca de 6% acima do obtido na mesma pesquisa em 2003
(Coelho, 2005).

2.4.2. Repercussao sobre o tema “Espiritualidade” no Brasil e no Mundo

Na Gltima década, alguns eventos contribuiram para o aumento da visibilidade
nos estudos organizacionais € na maneira de viver de alguns praticos. Em 1993, foi fundada
por Judith Neal uma associacdo profissional chamada The Association for Spirit at Work
(wwwe.spiritatwork.com). Apds o Seminario em Espiritualidade e Lideranga em Negdcios,

organizado na Santa Clara University, 0s executivos gque estiveram presentes afirmaram que
sentiram efeitos positivos sobre si proprios, seus colaboradores e suas organizagdes
(Delbecq apud Rego, Cunha e Souto, 2005).

Em abril de 2005, o evento Global Change Mind Forum teve como tema a
mudanga de consciéncia sobre a espiritualidade nas organizagfes. Em marco do mesmo
ano, o topico foi alvo de um encontro de profissionais de Recursos Humanos, realizado na
Cémara Americana de Comércio, em S&o Paulo. O IBAP Educag¢do Empresarial vem
realizando palestras e semindrios sobre Espiritualidade desde 1995 (Lacerda, 2005).

Nos Estados Unidos, o Babson College, tradicional centro de estudos de
empreendedorismo, promoveu a oitava edi¢do do International Symposium on Business &
Spirituality (Simpdsio Internacional sobre Negocios e Espiritualidade). Além disso, o
Instituto Metanexus criou um fundo de investimento para pesquisas sobre o capital
espiritual nas empresas (Lacerda, 2005).

Na area cientifica, o assunto também tem sido mais explorado recentemente.
Revistas como o Journal of Management Education, o Journal of Management Inquiry, o
Journal of Management Psychology, o American Behavioral Scientist e o Journal of
Organization Change Management tém publicado volumes especiais e se¢des sobre o
topico, gerando opcdes de literatura Gtil. Alguns autores tém desenvolvido trabalhos
conceituais (Bonilla, 2004; Hesselbein, 1995), enquanto outros tém se referido a relacéo
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entre Espiritualidade e variaveis chave para a eficacia organizacional (Rego, Cunha e
Souto, 2005; Sanders et al. apud Rego, Cunha e Souto, 2005).

2.4.3. A visdo Espiritual do Ser Humano

A Espiritualidade é um tema de relevancia para os seres humanos, pois as
pessoas sentem necessidade viver o sentimento de presenca e vivenciam momentos de
reflexdes de carater existencial, desejando encontrar um sentido para suas vidas. Além
disso, a maioria das pessoas sente um desejo de estabelecer uma conexdo entre suas
atividades profissionais e suas motivacdes existenciais (Rego, Cunha e Souto, 2005).

Muitas pessoas tém experimentado em seus ambientes de trabalho a sua
principal fonte de senso de pertenca a uma comunidade. Esse fato tem relacdo com a idéia
de que as relagbes de vizinhanca, participagdo em grupos civicos e em familias extensas
tém perdido sua relevancia como lugares onde se pode experimentar um sentimento de
pertencer a uma comunidade (Conger, 1994).

Para uma quantidade cada vez maior de pessoas, “0 local de trabalho propicia o
Unico lago consistente com outras pessoas € a Unica via para satisfazer as necessidades
humanas de conexdo e de contribuicdo” (Ashmos e Duchon, 2000 apud Rego, Cunha e
Souto, 2005, p. 4).

A cultura ocidental tende a ver o ser humano sob seus aspectos fisicos,
intelectuais e emocionais. A importancia do desenvolvimento intelectual do trabalhador,
mais especificamente a racionalidade, organizacdo e métodos, tém sido focada em estudos e
na gestdo ha mais tempo que os aspectos fisicos e emocionais.

A ergonomia trata a respeito das condicdes fisicas do trabalhador (do grego:
Ergon = trabalho + nomos = normas, regras, leis). Pode ser definida como o estudo da
adaptacdo do trabalho as caracteristicas dos individuos, de modo a lhes proporcionar um
méaximo de conforto, seguranca e bom desempenho de suas atividades no trabalho
(Bernhoeft, 1991).

Ja os estudos sobre a contribuicdo dos atributos emocionais para o0
desenvolvimento profissional tém sido amplamente divulgados nos altimos anos
especialmente por meio da teoria da Inteligéncia Emocional (Goleman, 1995, 1998;
Goleman, Boyatzis e McKee, 2002). A Inteligéncia Emocional pode ser definida como a
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habilidade em administrar as emocdes e seu desenvolvimento é fundamental para que 0s
atributos logico/racionais sejam colocados em préatica durante a vida profissional.

Com a divulgagdo da teoria da Inteligéncia Emocional, alguns tedricos
desenvolveram testes para mensurar 0 Seu grau de desenvolvimento nas pessoas
(Weisinger, 1997; Cooper e Sawaf, 1997). Esses testes indicam o grau do Q.E. (Coeficiente
de Emocéo).

Apesar do crescente estudo em torno dos aspectos fisicos e emocionais do ser
humano no trabalho, os mundos empresariais e académico tém sido renitentes em colocar o
desenvolvimento espiritual como assunto de importancia elevada para pesquisas e
aprimoramento de formas de gestéo.

Entretanto, nos ultimos anos, a énfase na discussdo sobre o assunto tem
crescido. Complementando a Teoria da Inteligéncia Emocional, foi desenvolvido conceito
de Inteligéncia Espiritual (Zohar e Marshall, 2000; Wolman, 2001). Foi também criado o
Q.S. (Coeficiente de Espiritualidade), que visa avaliar a habilidade do ser humano de
satisfazer suas necessidades intrinsecas além das materiais.

Segundo ZOHAR E MARSHALL (2000), a Inteligéncia Espiritual confere
sentido a Racionalidade humana, e a habilidade de administrar as emocdes permite que o
conhecimento seja colocado em préatica. Em outras palavras, a Inteligéncia Racional indica
“0 que fazer”, a Inteligéncia Espiritual explica “por que fazer”, enquanto a Emocional
orienta “como fazer”.

Uma pesquisa realizada por REGO, CUNHA e SOUTO (2005), apontou itens
recolhidos na literatura, como sendo representativos das experiéncias sentidas pelos
individuos nas organizacGes consideradas espiritualizadas. As dimensdes foram assim
denominadas:

¢ Sentido de comunidade de equipe - Agrupa itens relacionados ao espirito
de equipe, 0 zelo matuo entre seus membros e o sentido de participar de uma comunidade
com um proposito comum.

¢ Alinhamento dos valores do individuo com os da organizacédo — Engloba
especialmente os topicos relacionados com a compatibilidade dos valores e da vida pessoal
do funcionario com os valores da empresa. Inclui ainda a questdo do sentimento de
utilidade a comunidade. Ainda que sua esséncia pareca ser semanticamente distinta dos
restantes itens, é possivel que represente a idéia de que as pessoas se sentem mais a vontade
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em organizacOes nas quais seus lideres se preocupam com a sociedade como um todo, e ndo
somente com os interesses da organizacao e de seus acionistas.

e Sentimento de utilidade a comunidade — Abrange o sentimento de que o
trabalho corresponde a importantes valores da vida do individuo e é Gtil & comunidade
especifica na qual a empresa estd geograficamente situada. Sua diferenca com relacdo ao
topico anterior reside na amplitude da sociedade. Neste ponto, o sentimento se refere a
comunidade geogréafica, por exemplo o bairro ou a cidade, enquanto no anterior, a relacéo
se estende a com a sociedade como um todo.

e Alegria no Trabalho — Engloba os itens ligados ao sentimento de alegria e
prazer encontrados no trabalho.

e Oportunidades para a vida anterior — Inclui os itens referentes a forma
como a organizacdo lida com a individualidade e valores pessoais dos individuos que nela
trabalham.

Com o intuito de estender a discussédo sobre a espiritualidade humana, um
modelo arquetipico sobre a visdo espiritual do ser humano é proposto por MOGGI E
BURKHARD (2004). Consiste em ver o homem a partir de quatro niveis:

Corpo Fisico — E composto pelo que se pode enxergar, medir, tocar, pesar e
analisar cientificamente. A maneira de se perceber mais claramente este nivel é através da
observacao de um cadaver, onde as leis da natureza o decompdem. O corpo fisico pode ser
associado como o reino mineral.

Corpo Vital — Mantém o corpo fisico em funcionamento e saudavel, com
capacidade de regeneracdo através de seus processos vitais. Quando uma pessoa dorme, o
corpo vital pode ser notado, pois 0 homem permanece consciente e entregue as forcas de
regeneracdo do corpo vital, 0 que o mantém vivo. O corpo vital pode ser associado como o
reino vegetal.

Corpo das SensacGes — Em conjunto com o corpo fisico e vital, ha o corpo
astral ou corpo das sensagdes, que confere a capacidade de movimentagéo e sensibilidade.
Pode também ser chamado de corpo da consciéncia, animico ou da cobica. O corpo das
sensacOes pode ser associado como o reino animal.
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Espirito — Representado pelo “Eu”, permeia os corpos fisico, vital e das
sensacdes. E o que diferencia o ser humano dos demais seres existentes na terra (reinos
mineral, vegetal e animal). O homem & o Unico ser dotado de consciéncia.

Em resumo, o corpo fisico e o vital compdem o corpo humano, enquanto o
corpo das sensaces compde a alma do homem e o “Eu” se refere ao espirito.

Quadro 03: Visao Espiritual do Ser Humano

Niveis Representacéo Composicéo

Nivel 4 Espirito “Eu”

Nivel 3 Alma Corpo das Sensag0es
Nivel 1e 2 Corpo Corpo Fisico e Vital

Fonte: Adaptado de Moggi e Burkhard (2004)

2.5. O conceito de Espiritualidade nas Organizactes

A espiritualidade nas organizac6es pode ser entendida como a pratica, por parte
das empresas e seus lideres, do entendimento de que os funcionarios possuem uma vida
interior e sdo seres integrais, que desempenham outros papéis em suas vidas. O trabalho,
realizado com um sentido de comunidade, influencia e é influenciado pelo desenvolvimento
dos demais aspectos da vida dos individuos (Moggi e Burkhard, 2004).

Uma organizagdo espiritualizada é aquela que busca, na realizacdo de sua
missdo, contribuir para um propodsito maior que os aspectos materiais. Os valores nos quais
se pauta para a realizacdo de sua missdo sdo éticos e centrados em principios (Kretly,
2005). Tais valores sdo comunicados aos funcionarios e interiorizados pelos mesmos,
formando uma visdo compartilhada da necessidade de fazer uma contribuicdo a sociedade
(Senge, 1990).

De maneira mais especifica, a espiritualidade diz respeito aos fatos de que os
funcionarios de uma organizacao (Rego, Cunha e Souto, 2005):

- s80 seres com anseios espirituais (desejo de manifestacdo da individualidade,
associacao com um tema superior a si proprio e de utilidade).

- pretendem experimentar um sentido de propdsito e significado em seu
trabalho que transcenda o aspecto material.
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- desejam vivenciar um sentimento de conexdo com sua sociedade e com a
comunidade formada pelos membros da organizacéo onde trabalham.

Estas necessidades sdo reais e demandam atencdo dos membros das
organizacoes, especialmente dos tomadores de decisdo. E comum encontrar lideres que ndo
reconhecem o poder que possuem de influenciar a vida de seus companheiros de trabalho
ou de outras instituicdes por meio de suas acGes ou omissdes. Alguns desconsideram até
mesmo a influéncia negativa que as organizacdes que lideram podem estar causando a
sobrevivéncia da raca humana, por meio de atos que agridem o meio ambiente.

MOGGI E BURKHARD (2004) propéem um modelo arquetipico sobre a visao
espiritual das organizacdes. Consiste em vé-las a partir de quatro niveis:

Recursos — Consistem em tudo o que ocupa espaco. Sdo compreendidos pelos
componentes fisicos da empresa, como maquinas, equipamentos, mobilias, moveis e
dinheiro. E o nivel mais palpéavel e de mais facil observacio em uma empresa.

Processos — Decorrem no tempo, em uma dimensdo diferente do corpo fisico.
Compreendem todos os materiais, dados, conhecimento e pessoas.

Relagdes — Representam o nivel das associacdes interpessoais, que abrangem as
interacGes entre individuos em uma organizacdo, englobando os medos, sentimentos,
vontades, motivacgdes e praticas de lideranca.

Identidade — E abrangida pelo caréter, identidade ou esséncia da empresa. Pode
ser representado pela histéria da empresa e é expresso atraves de sua missdo, visdo e
valores. Para algumas organizacdes, ela pode ser inconsciente. Para outras empresas mais
evoluidas, o processo de desenvolvimento e amadurecimento espiritual é consciente e
baseado em preceitos éticos centrados em principios. Tais valores sdo interiorizados pelos
lideres da organizacao e reconhecidos no mercado.

Dessa maneira, pode ser estabelecida uma comparacdo entre as imagens
arquetipicas do ser humano e da organizacao.
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Figura 01: Imagens arquetipicas do ser humano e da organizacao

SER HUMANO EMPRESA

Reino Humano
“Eu”
Individualidade Identidade

Corpo Astral
Reino Animal Relacbes
“Astral’

Reino Vegetal Processos
Corpo Etérico
Corpo Fisico Recursos

Reino Mineral

Fonte: Moggi e Burkhard (2004)
2.6. As interacdes entre os niveis do ser humano e das organizagoes
2.6.1. A interacdo entre os diferentes niveis no ser humano
As pessoas encontram-se em estados diferentes de desenvolvimento dos niveis
expostos sobre a visdo integrada do ser humano. O predominio de um nivel sobre o anterior
direciona 0 homem a salde, enquanto oposto leva 0 homem a doencga ou morte.

2.6.1.1. A interacdo entre o Espirito e o Corpo das Sensacdes

O espirito, ao dominar corpo astral, confere ao homem a conducéo da vida de
acordo com preceitos éticos, morais, centrados em principios e consciente dos objetivos
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existenciais do individuo. Mesmo quando agir de acordo os principios represente a perda de
oportunidades de ganhos materiais, o sentimento de frustracdo é compensado pelo
sentimento interno de seguranca e satisfacdo pessoais (Covey, 1989; Moggi e Burkhard,
2004).

O oposto acontece quando o corpo das sensacBGes naturais consegue dominio
sobre o espirito. Nessa situacdo, 0 homem fica sujeito a seus instintos, impulsos e cobicas,
tornando-se egoista e orgulhoso (Moggi e Burkhard, 2004).

2.6.1.2. A interacéo entre o Corpo das Sensacdes e o Corpo Vital

O dominio do corpo vital sobre o corpo das sensacBes implica no estado de
adormecimento. Os processos do corpo humano que mantém a vida em funcionamento
prevalecem sobre as sensacoes.

Por outro lado, quando o corpo das sensacOes exerce dominio sobre a vitalidade,
0 corpo sofre um desgaste. A situagdo se agrava quando o corpo das sensacgdes utiliza-se de
subterfigios que causam danos no corpo vital para gerar sensacdes de prazer. Tal fato
ocorre com 0 uso excessivo de substancias como drogas, alcool, medicamentos
energizantes e café.

2.6.1.3. A interacdo entre o Corpo Vital e o Corpo Fisico

Nessa relacdo, deve sempre prevalecer o corpo vital sobre o fisico, pois 0 oposto
gera a morte.
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Quadro 04: A interacdo entre os diferentes niveis no ser humano

O Espirito predomina

O corpo das sensagdes
predomina

O corpo vital
predomina

O corpo fisico
predomina

Espirito Principios morais e éticos | arrastando uma
s8o a base para uma individualidade
individualidade forte fraca a seu
bel-prazer,
Corpodas  que norteia o corpo das O lado natural do corpo | provocando
sensacoes sensagdes, que se coloca das sensacdes sonoléncia e falta
cada vez mais a servico predomina. Acoitado de consciéncia,
da individualidade. O por paixdes, instintos,
corpo das sensagdes impulsos e cobicas,
busca sua satisfagdo
Corpo dirige o corpo vital, usurpando as forcas da | O corpo vital provocando a
vital promovendo equilibro vitalidade, predomina com morte.
entre consciéncia e enfraquecendo e, Seus processos
vitalidade, entre desgaste = finalmente, vitais sobre o corpo
e regeneracdo, destruindo o corpo das sensacdes,
vital,
Corpo promovendo a salde ao promovendo a doenca 0 causando preguica | O corpo fisico
fisico corpo fisico. corpo fisico. e falta de energia. predomina
sobre o
corpo
etérico,

Fonte: Adaptado de Moggi e Burkhard (2004)

2.6.2. A interacgdo entre os diferentes niveis nas empresas

As empresas que se encontram em estagios iniciais do desenvolvimento da visao
espiritual organizacional direcionam-se ao encerramento de suas atividades. Em
contrapartida, o predominio dos niveis mais elevados aproxima as empresas da

prosperidade e longevidade.
2.6.2.1. A interacdo entre a Identidade e o Nivel das Relacdes

Uma organizagdo com uma identidade clara permite que seus membros orientem
seus focos de acfes em uma Unica direcdo. Desta maneira, é criada uma sinergia entre 0s
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esforcos individuais para um propdsito comum. O sentimento de contribuicdo gera no
grupo o desejo de desenvolver ou colocar em pratica suas potencialidades, criando um
ambiente de comprometimento.

A falta de uma misséo interiorizada pelo grupo faz com que o nivel das relagdes
prevaleca. A geréncia cientifica buscou organizar o nivel das relagdes por meio de uma
hierarquia rigida, comparando a empresa a uma maquina, onde 0s departamentos
funcionam como uma engrenagem.

Essa visdo mecanicista ndo satisfaz as necessidades de competéncias para o
desempenho eficaz de uma empresa, pois inibe a criatividade e produz um ambiente
reativo. Nesse caso, 0s objetivos de trabalho sdo fragmentados, o que faz com que as
pessoas tenham visdes limitadas sobre as contribuicdes que podem oferecer para a criacdo
de um processo sinérgico.

Quando a identidade organizacional ndo € disseminada entre seus membros, as
pessoas sao orientadas pelos seus objetivos pessoais. Dessa maneira, os individuos passam
a defender seus interesses em detrimento aos das organizagdes. Como as pessoas possuem
anseios diferentes, as disputas pelo poder, fofocas e intrigas consomem as energias que
deveriam ser utilizadas para a criacdo dos resultados que interessam a empresa.

2.6.2.2. A interacdo entre o Nivel das Relacdes e o Nivel dos Processos

O predominio do nivel das relacfes sobre 0s processos, por si S8, ndo gera uma
sinergia que potencialize os desempenhos individuais. Para que 0 processo sinérgico
ocorra, é preciso que haja um senso de direcdo organizacional. Entretanto, quando as
pessoas Sse comunicam franca e abertamente e executam seus trabalho nos prazos
determinados e com a qualidade e custos exigidos, os processos fluem naturalmente.

Uma vez que o nivel das relacdes se apresenta de forma deficiente, os processos
ndo fluem naturalmente. A estrutura criada através de desenhos de processos de fluxos de
operacdes e recursos tecnologicos depende de relagdes humanas eficazes para que 0s
propdsitos de seu estabelecimento se cumpram. Ou seja, quando 0S Processos exercem
dominio sobre as relagbes humanas, o resultado é um estado de desmotivacao, falta de
criatividade e falta de estimulos para inovar ou corrigir.
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2.6.2.3. A interacdo entre o Nivel dos Processos e o Nivel dos Recursos

O dominio do nivel dos processos sobre o nivel dos recursos pressupde que 0s
processo sdo eficazes, ou seja, buscam o maior beneficio com a menor utilizacdo de
recursos. Se o inverso ocorre, 0s criterios para decisdes de investimento ndo sdo focados na
eficiéncia. E o que ocorre em casos de especulagio financeira e corrupgdo. Tais situacdes
causam a faléncia da empresa no médio prazo (Moggi e Burkhard, 2004).

A priorizacdo do nivel dos recursos também pode ocorrer devido ao desejo
imediatista de alcangar resultados no curto prazo, sem a preocupagdo com as conseqiéncias
futuras. COVEY (1989) explica que a eficacia consiste no equilibrio producdo e

capacidade de producao.
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Quadro 05: A interacdo entre os diferentes niveis nas organizacoes

Quando o nivel da Quando o nivel das Quando o nivel Quando o nivel dos

Identidade predomina  Relacbes predomina dos Processos Recursos
predomina predomina
Identidade = Uma identidade - Enfraquecimento da
espiritual baseada em identidade. A empresa é
principios éticos e usada para atender fins
morais da sentido a pessoais,
existéncia da
empresa e
Relagbes norteia as atitudes e O nivel das relagGes - Enrijecimento das
comportamentos das pessoais predomina relacGes, causando
pessoas, que agem com | sobre a identidade, alienacdo, falta de
liberdade, tornando-se um fimem | inovacédo e
si mesmo, gerando: desmotivacéo,
- Conflitos, fofocas,
excesso de competicao,
politicagem, luta
pelo poder.
z
Processos dirigindo os processos acarretando a Nivel dos - Inviabilizacdo dos
de maneira fluida e manipulacdo dos processos processos e das
eficaz, promovendo processos, conforme predomina sobre as | iniciativas de
inovacdo e melhorias interesses pessoais, € relacBes, gerando: | agregacéo de valor,
constantes, - Formalidade e causando estagnacdo
burocratismo; geral e crise de
resultados.
Recursos promovendo salde a gerando resultados de gerando resultados = Nivel dos recursos

empresa.

curto prazo, com

destrui¢do da empresa

nos médio e longo
prazos.

insuficientes para
novos
investimentos,
crescimento e
desenvolvimento
da empresa.

Fonte: Adaptado de Moggi e Burkhard (2004)

2.7. Empresas e Programas de Desenvolvimento da Espiritualidade

seus funcionarios,

tém buscado

implementar

predomina sobre 0s
processos, gerando:
- Lucro a qualquer
custo

- Especulacéo
financeira.

- FusGes para
monopdlio.

- Corrupgéo.

Diversas organizacgdes, como o0 objetivo de elevar a sua espiritualidade e a de
programas de desenvolvimento da

espiritualidade. Estas iniciativas, embora importantes e necessarias, frequentemente geram

decepcdo nos seus mentores. Os motivos sdo diversos, mas 0S mais comuns Sdo 0
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imediatismo na expectativa dos resultados e a visdo de que tal desenvolvimento depende
exclusivamente da participacdo em seminarios ou discussdes sobre 0 assunto.

COVEY (1989) realizou uma pesquisa na qual ele revisou livros, artigos e
ensaios sobre assuntos como auto-estimulo, psicologia popular, motivacdo prépria e
desenvolvimento da espiritualidade humana escritos desde o ano de 1776. Ele observou um
padrdo no conteudo destes registros.

Segundo ele, o conteldo a respeito de espiritualidade nos ultimos cinqgiienta
anos tem caracteristicas superficiais. Ha diversas sugestdes de técnicas, solucbes rapidas
que d&o aparéncia social satisfatdria aos problemas das pessoas. Estas sugestdes até servem
para resolver problemas agudos, mas ndo tratam sobre o cerne, o ponto cronico das
questoes.

Em contraponto, COVEY (1989) encontrou na literatura dos primeiros 150
anos, mais ou menos, um foco no que ele chama de Etica do Carater. Ele a considera como
a base do sucesso no equilibrio entre os diferentes papéis que uma pessoa exerce na vida.
Trata-se de um foco maior em principios, mesmo que isto signifique menores resultados no
curto prazo.

Entende-se principios como leis naturais comprovadas e validadas por si
proprias (Covey, 1998); por exemplo, integridade, humildade, fidelidade, persisténcia,
coragem, justica, paciéncia, diligéncia e modéstia. Os principios ndo sdo inventados pelas
pessoas, mas sdo leis naturais, inviolaveis, tdo imutaveis quanto as leis da gravidade na
dimenséo fisica.

COVEY (1998) explica que apos a Primeira Guerra Mundial, o foco da visao
de sucesso deslocou-se da Etica do Carater para a Etica da Personalidade. Esta apresenta o
sucesso como decorréncia da imagem, personalidade, atitude publica e comportamentos,
habilidades e técnicas para lubrificar o comportamento humano.

A literatura baseada no pensamento da Etica da Personalidade é sustentada por
dois pilares fundamentais: as técnicas de relacdes publicas e a atitude mental positiva. O
desenvolvimento de principios e do carater sao mencionados, mas muito de uma forma
superficial e contraditoria. Embora a maioria da literatura atual esteja mais focada na Etica
da Personalidade, ha também autores que abordam o desenvolvimento humano sob a ética
do carater, como Hyrum Smith e Daniel Goleman. Este ultimo, ja citado, que desenvolveu a
teoria da Inteligéncia Emocional, teve sua teoria discutida e ensinada posteriormente por
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outros profissionais e escritores de maneira diferente da explicitada em sua obra
“Inteligéncia Emocional”

Uma vez que uma empresa deseje iniciar um trabalho de desenvolvimento da
espiritualidade, é importante tomar como pré-requisito o fato de que a Etica do Carater é o
caminho para uma mudanc¢a duradoura e verdadeira. Técnicas, expectativas de resultados
de curto prazo ou solugbes paliativas sdo caminhos que definitivamente ndo levam ao
desenvolvimento da espiritualidade. Observa-se, entdo, que o foco no desenvolvimento de
principios € indispensavel como o contetdo a ser apresentado e discutido em programas do
género mencionado.

Embora tal compreensdo seja importante, o desafio vai além da escolha
contetdo apresentacdo dos conceitos. O desenvolvimento da espiritualidade organizacional
comeca com o crescimento espiritual individual dos membros da organizacdo. Por mais que
uma organizacao declare em sua missao e visdo que possui um propdsito que transcende 0s
aspectos e preserva a vida humana, é importante lembrar que pessoas sdo quem agem no
dia a dia em nome da empresa. As organiza¢Ges sdo organismos Vvivos, possuidores de
identidades e anseios (Guillory, 2000). Entretanto, o cumprimento de sua missédo depende
de pequenas acdes diérias, que sdo reflexos das crengas de seus condutores, os funcionarios.

Quando uma organizagdo busca implementar um programa desse género e seus
lideres ndo interiorizam esses conceitos, a conseqiéncia pode ser um regresso na
espiritualidade da organizacéo (Senge, 1990). E por isso que, em diversas organizacoes, 0s
programas sao rapidamente vistos como mais uma moda que ndo gerou resultados (Smith,
2000).

2.8. O lider espiritualizado

A lideranca espiritualizada é baseada em principios éticos e morais elevados
(Covey, 1998; Moggi e Burkhard, 2004). Ela introduz o paradigma de que o lider deve
centrar em principios sua vida e a lideranca que exerce em sua organizacdo e nas pessoas
com as quais trabalha.

Segundo COVEY (1998), uma vez que os principios sdo colocados como o
alicerce para maneira de ser e agir do lider, este torna-se uma pessoa mais constante em sua
seguranca, orientacdo, forca e sabedoria. Quando as pessoas baseiam suas vidas em fatores
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externos a elas proprias, tornam-se vulneraveis as circunstancias que causem variacoes
indesejadas nesses fatores.

Por exemplo, um lider orientado pelo lucro pode sentir-se desorientado ou
inseguro em momentos em que a empresa passar por determinadas crises. Se um executivo
é orientado pelos relacionamentos, ocasides que causam queda na popularidade podem
influenciar de maneira indesejavel a seguranca ou a forca desse lider.

Outros fatores podem ser o centro da vida de um lider, como tecnologia,
imagem pessoal, competicdo, politica, um programa especifico que esteja sendo implantado
na organizacdo, clientes, os proprietarios e acionistas, empregados ou fornecedores.
Entretanto, em qualquer um desses casos, o fator que determina a seguranca, a sabedoria, a
forca e a orientacdo do lider é externo a ele préprio, tornando-o vulneravel a mudancas
relacionadas a estes centros organizacionais alternativos. Isto ocorre porque tais centros ndo
podem ser completamente controlados pelo lider.

COVEY (1998) sugere que uma vez que 0s principios norteiem a sabedoria, a
seguranca, a orientagdo e a forca de um executivo, este depende unicamente de sua
habilidade em agir de maneira ética para sentir-se bem consigo mesmo. Embora todos os
outros fatores devam ser considerados, alguns mais que outros, eles causam efeitos
indesejados caso sejam 0s norteadores principais da conduta do lider.

Figura 02: Centros Organizacionais guiados por Principios

Orientacio

Competigio

Forca

Fonte: Covey (1998)
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De acordo com HAWLEY (1995), o carater é o elemento que distingue o
ingrediente basico, a esséncia do atual paradigma administrativo. O carater € um conjunto
de idéias e virtudes interligadas, dentro das quais se encontram a ética, a moralidade, a
honestidade e os valores humanos. Ao se tratar do ambiente corporativo, o carater é
verificado pela integridade do executivo, ou seja, a percep¢do de que é confiavel e age
baseado em conceitos éticos e conhecidos pela organizacéo (Bonilla, 2004).

HESSELBEIN (1995) afirma que os lideres do futuro deverdo especular a
respeito de elementos tangiveis que variam ao longo dos anos, como, por exemplo, as
tecnologias. Entretanto, os atributos essenciais de um lider continuardo sendo 0s mesmaos,
ano apdés ano. Os valores espirituais sdo atemporais €, por isso, ndo perderdo sua
importancia.

Essas caracteristicas, essencialmente subjetivas e de dificil desenvolvimento,
tém sido mais observadas em processos de recrutamento e sele¢cdo nos Gltimos anos. A
integridade é uma caracteristica que, para ser desenvolvida, requer dedicagdo e esforco
préprio.

O ato da realizagdo de um programa de treinamento ndo garante 0 seu
desenvolvimento. Por esta razdo, algumas empresas tém buscado selecionar executivos de
entidades sem fins lucrativos de sucesso, que supostamente, sdo pessoas com habilidades
para mover grupos a causas maiores que as questdes financeiras. Além disso, imagina-se
que sdo motivados e integros (Beckhard, 1995).

Diversos autores tém ressaltado a importancia do desenvolvimento de

principios entre as caracteristicas essenciais para a formacéo do carater do executivo.
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Quadro 06: Sintese das caracteristicas essenciais dos lideres na opinido de

tedricos modernos
GUSMAO (2005)

COVEY (1998)

DRUCKER (1995)
HANDY (1995)

KOUZES E POSNER
(1995)

HESKETT E
SCHLESINGER (1995)
HESSELBEIN (1995)
BECKHARD (1995)

BARDWICK (1995)

DECRANE JR. (1995)
MELENDEZ (1995)

Ouvir sem julgar, integridade, autenticidade, senso de
comunidade, partilhar poder e valorizar o desenvolvimento das
pessoas.

Integridade, equilibrio entre vida pessoal e profissional,
aprendizado continuo, orienta¢do para o servico, confianca nas
demais pessoas e capacidade sinérgica.

Servir de exemplo, assumir responsabilidades.

Crenca em si mesmo combinada com duvida razoavel, paixao
pelo trabalho em equilibrio com outras realidades e amor pelos
demais combinado com capacidade para a solidao.

Integridade, proatividade, viséo de futuro, compartilhar visao e
valores, exemplo, compartilhar a lideranca.

Integridade, orientacdo para o servico.

Integridade, orientacdo para o servigo, compartilhar lideranca.
Firmeza de um ego elevado, pensamento estratégico, orientacao
para o futuro e fé em determinados principios fundamentais do
comportamento humano.

Habilidade de criar estratégias e definir a missdo da empresa,
comunicacdo persuasiva, integridade, respeito ao préximo.
Humildade, honestidade, respeito aos demais, proatividade.
Habilidade para lidar com as diversidades, ensinar e
comunicar-se, honestidade e integridade, senso de humor,
autoconhecimento.

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme pode-se observar, ha uma tendéncia de valorizacdo de aspectos

ligados a formacéo do carater no perfil do executivo moderno.
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2.9. Espiritualidade e Comprometimento Organizacional

2.9.1 — O conceito de Comprometimento Organizacional

Comprometimento Organizacional é o estado psicologico que caracteriza a
ligacdo entre o individuo e a organizacao, tendo implicacdes na decisdo de nela continuar
(Allen e Meyer, 1996, 2000 apud Rego, Cunha e Souto, 2005). Ele é considerado como
uma variavel de desempenho e produtividade.

Em geral, o conceito pode ser observado sob trés componentes ou dimensoes,
gue sdo a orientacdo emocional para com a empresa (ligacdo afetiva), o reconhecimento dos
custos associados a saida da mesma (ligacao instrumental) e o sentimento de obrigacdo
moral de nela permanecer (ligacdo normativa).

Os trés componentes citados geram reacfes na atitude e no comportamento
(Allen & Meyer, 1996, 2000 apud Rego, Cunha e Souto, 2005). A ligacdo afetiva
representa um vinculo emocional com a empresa, o que significa dizer que é provavel que
individuos com essa caracteristica mostrem maior motiva¢do para contribuir para o
crescimento da organizacgdo, apresentem menor turnover e revelem menor absenteismo.

Ja os individuos que apresentam caracteristicas de comprometimento
instrumental tendem a se limitar a oferecer a empresa a dedicacdo que € estritamente
requerida pelo cargo que ocupam. Em outras palavras, 0 compromisso se restringe a
necessidades néo afetivas, geralmente de cunho financeiro, relacionadas com a dificuldade
de buscar um outro emprego desejado. Além disso, é provavel que a preponderancia do
laco instrumental gere comportamentos indesejados.

Por outro lado, as pessoas que sentem deveres de lealdade e obrigacbes para
com a empresa (lagco normativo) em geral apGiam a organizacdo em seus anseios, embora
sem 0 mesmo entusiasmo e motivacao daqueles envolvidos pelo comprometimento afetivo.
Como consequéncia, o desempenho tende a ser satisfatorio, porem menos notorio.

Em resumo, as empresas possuem interesses em desenvolver lacos afetivos e
normativos com seus funcionarios e reduzir o lago instrumental. Por esta razdo, é
importante conhecer a maneira pela qual o desenvolvimento de tais lacos ocorrem (Allen e
Meyer, 1996, 2000, Meyer, 1997, Meyer & Herscovitch, 2001 apud Rego, Cunha e Souto,
2005).
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Comprometimento Afetivo — Ocorre quando o funcionario:

Sente que a organizagao o apdia, e o trata com respeito e justica;

Confia na empresa e nos seus lideres;

Alcanca satisfagéo no trabalho;

Acredita que os valores da empresa tém uma orientacdo humanizada;

A organizacdo é uma boa cidada e assume compromissos socialmente responsaveis.

Comprometimento Instrumental — E estabelecido quando o individuo:

Reconhece que o desligamento da empresa significa perda de investimentos feitos
nela;

N&o possui outras alternativas de emprego;

Se sente insatisfeito, injusticado, sem oportunidades de desenvolvimento ou
desafios no trabalho.

Comprometimento Normativo — Se desenvolve quando o funcionario:

Sente que a organizacao o apdia e o trata com respeito e justica;

Percebe que seus valores estdo alinhados com os da empresa;

Confia nos seus lideres;

Acredita que a empresa utiliza politicas de Recursos Humanos que o valorizam

COMO pessoa € N&o COMO Um Mero recurso.

2.9.2 — Estudos sobre Espiritualidade e Comprometimento Organizacional

Algumas pessoas se mostram céticas quanto a aplicagdo dos conceitos de

Espiritualidade no contexto organizacional. O motivo mais frequente para essa resisténcia

por parte de alguns executivos é a crenca de que O conceito possui caracteristicas

meramente altruistas e que ndo geram ganhos para a organizacdo em termos de

produtividade.

Estudos tém sido realizados buscando descobrir se organizagbes que

apresentam altos niveis de caracteristicas da espiritualidade apresentam também um

diferencial positivo nas varidveis que impactam na produtividade. REGO, CUNHA e

SOUTO (2005) realizaram uma pesquisa que mostrou que individuos mostram indices mais
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elevados de comprometimento afetivo e normativo quando experimentam um sentimento
de espiritualidade mais forte em suas organizagoes.

Além disso, o comprometimento instrumental, indicativo de produtividade
baixa, mostrou-se menor em empresas consideradas espiritualizadas. Tais conclusdes
podem sugerir que as pessoas tendem a reagir com mais produtividade perante uma
organizagao que:

e Prové oportunidades para satisfazer suas necessidades espirituais.

e Permite experimentar um sentimento de seguranga psicologica.

e Valoriza seus funcionarios como seres humanos que merecem um tratamento
respeitoso e digno.

e Permite experimentar sentimentos de propoésito, auto determinacgdo, alegria e
pertenca.

DRURY (2004), realizou nos Estados Unidos um estudo no qual verificou que
lideres com caracteristicas de maior desenvolvimento da espiritualidade tendem a obter
maior comprometimento de seus liderados, acordando com o que foi verificado na pesquisa
de REGO, CUNHA e SOUTO (2005), realizada com executivos de Portugal. Durante a
revisao bibliografica ndo foram encontrados estudos brasileiros a respeito dos impactos da
Espiritualidade Organizacional em variaveis de desempenho.
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3. METODOLOGIA

3.1 - Tipo de Pesquisa

A pesquisa foi do tipo descritiva. Buscou-se conhecer a percepcdo de
executivos sobre a sua espiritualidade, a da organizacdo onde trabalham e sobre o seu
comprometimento organizacional.

O subtipo da pesquisa foi bibliografica, buscando organizar as contribui¢bes
feitas por autores que escreveram a respeito do tema. As informacGes foram encontradas
em livros, artigos, paginas na internet e artigos.

A sequir, foi realizada uma pesquisa de campo, que coletou dados diretamente
de executivos das empresas que faziam parte da amostragem. Seu carater é interdisciplinar,
pois diversas areas do conhecimento podem beneficiar-se dos dados da pesquisa,
especialmente os diferentes campos das ciéncias sociais.

A natureza dos dados da pesquisa é de opinido, pois 0 questionario visou
identificar o conceito e avaliar a espiritualidade do individuo e da organizagdo de acordo
com a visao do respondente.

3.2 — Escolha do Método

A pesquisa foi de natureza quantitativa e qualitativa, sendo desenvolvido por
meio de questionarios que foram enviados eletronicamente a gerentes em empresas de
diversos setores na cidade do Rio de Janeiro.

O questionario (Anexo 1) utilizado possui questdes abertas e fechadas.
Caracterizou-se pelo uso da quantificacdo nas questdes fechadas e abertas (qualitativas) e
no tratamento de ambas por meio de técnicas estatisticas.

3.3 — Técnica da Pesquisa

A pesquisa utilizou um questionario como instrumento de coleta de dados e foi
respondido por executivos no nivel de geréncia dentre as empresas pesquisadas. As
questdes das secdes 3 e 5, que avaliavam a espiritualidade e o comprometimento
organizacional, respectivamente, foram adaptadas a partir das definicbes de REGO,
CUNHA e SOUTO (2005) para tais conceitos.
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A pesquisa bibliografica foi realizada por meio do agrupamento de referéncias e
informacgdes e posterior associacdo e organizacao da exposi¢ao dos conceitos.

3.4 —Universo

O universo da pesquisa foi 0 grupo de executivos em posicdo de geréncia em
empresas com mais de 100 funcionarios no estado do Rio de Janeiro.

Os profissionais foram contatados por meio do envio eletronico do questionario
sem que houvesse qualquer contato anterior, conferindo assim, isen¢é@o de outros interesses
além do desejo de contribuir com informacdes para a pesquisa.

Devido ao fato de que ndo foi encontrada na literatura uma quantidade
substancial de estudos a respeito do tema discutido, optou-se por pesquisar um grupo
heterogéneo. Acredita-se que qualquer grupo de gerentes de empresas com a quantidade
indicada de funcionéarios pode gerar informacGes relevantes no estagio onde os estudos
sobre a Espiritualidade se encontram.

3.5 - Amostra

A amostra da pesquisa foi de caréater incidental, ficando limitada ao grupo de
gerentes que responderam ao questionario no periodo indicado. O tamanho da amostra foi
de trinta e seis gerentes, todos pertencentes a organizagdes distintas.

A impossibilidade de estabelecer contato com empresas sorteadas ndo permitiu
que a pesquisa fosse realizada com uma amostra aleatoria.

3.6 — Limitacdes do Estudo

A natureza da amostra ndo garante que estdo representados no estudo todos os
grupos cujo estudo pretende avaliar. Além disso, alguns segmentos pertencentes ao
Universo podem néo ter sido incluidos na amostra.

E importante ressaltar que os resultados definem o perfil desta amostra e ndo
seria correto concluir que eles se aplicam ao universo da pesquisa. Entretanto, o tamanho da
amostra a qualifica para ser considerada como representativa. Futuras pesquisas poderdo ser
realizadas com grupos de executivos segmentados com maior especificidade.

Outra limitacdo se deve ao fato de que é provavel que pessoas mais
extrovertidas ou que se interessem mais pelo assunto pesquisado tenham se inclinado com
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maior frequéncia para responder o questionério. Uma vez que o estudo buscava identificar
grupos com caracteristicas comuns, esse fato pode gerar distor¢oes no resultado final.
Entretanto, o tamanho da amostra é suficientemente grande para ndo permitir

que se possa dizer que os dados ndo representem o universo em um nivel de erro aceitavel.

3.7 — Tratamento dos Dados

Os dados coletados por meio da aplicacdo do questionario foram tabulados e
analisados através do programa “SPSS for Windows”.

Os avancos tecnologicos na area da computagdo e sua popularizagdo frente a
percentuais crescentes da populacdo tém facilitado o acesso a técnicas estatisticas mais
avancadas. As pesquisas em areas como as ciéncias sociais tém sido beneficiadas com esses
avancos, pois pode-se analisar simultaneamente uma quantidade grande de dados de formas
e combinagdes variadas, sem exigir uma formag&o especifica em estatistica.

Tais desenvolvimentos tém permitido que técnicas estatisticas conhecidas como
Anélise Multivariada tenham se popularizado. Este tipo de anélise pode ser definido como
um estudo das inter-relagdes e combinagfes de uma grande quantidade de variaveis.
Entretanto, o que caracteriza um tratamento como multivariado ndo é a quantidade de
variaveis compdem a analise, mas o estudo das suas inter-relacbes (Souza Neto, 1997;
Oliveira, 2002).

Em outras palavras, uma analise multivariada pode ser aplicada em um estudo
onde todas as variaveis sejam aleatorias e demonstrem algum tipo de relacdo entre si.
Quando estas relacdes ndo podem ser facilmente entendidas, a menos que se fagca um
estudo simultineo das mesmas, cria-se uma circunstancia onde o uso da anélise
multivariada é adequado.

O uso da Analise Discriminante, que é um tipo de Andlise Multivariada, é
recomendado quando a variavel dependente ndo métrica é dicotdbmica, ou seja, representa
opostos de caracteristicas nominais, como, por exemplo, a relacdo entre masculino e
feminino. Essa Analise também é aplicavel quando a variavel dependente ndo métrica é
multicotdbmica, como ocorre na relacdo entre “baixo”, “médio” e “alto” (Souza Neto, 1997;
Oliveira, 2002).

Sua aplicacdo é util em amostras que podem ser divididas em grupos baseados
em uma variavel dependente que tenha classes conhecidas. A Analise Discriminante
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possibilita compreender as diferencas entre os grupos formados, bem como determinar
quais das variaveis independentes explicam melhor as diferencas entre os grupos.

No trabalho em questdo, objetivou-se descobrir se existem esses grupos e
definir as caracteristicas dos grupos formados por gerentes de empresas de grande e médio
porte do estado do Rio de Janeiro quanto aos conceitos de espiritualidade e
comprometimento organizacional.

Neste estudo, caracteristicas como formacéo e area funcional apresentam-se
como variaveis dependentes ndao métricas. As demais variaveis, que representam as
opinides e observacdes dos participantes quanto a Espiritualidade e Comprometimento
Organizacional, sdo as variaveis independentes. Elas sdo métricas, pois foram registradas
em uma escala. Tais caracteristicas, portanto, definiram a escolha do uso da Analise
Discriminante.

A Analise de Cluster é um estudo que permite definir grupos significativos de
individuos ou objetos com caracteristicas em comum. Ela objetiva classificar as
observacdes da amostra em alguns poucos grupos mutuamente exclusivos, usando como
critério suas similaridades relevantes para o estudo. A sua diferenca para a Anélise
Discriminante é o fato de que os Clusters (grupos) ndo séo predefinidos, ou seja, a técnica é
utilizada especificamente para formar os grupos (Souza Neto, 1997; Oliveira, 2002).

O processo da formacgdo dos grupos é composto em duas etapas. Inicialmente,
define-se uma caracteristica que supostamente divide a amostra, 0 que criaria grupos com
perfis similares, e se executa a particdo da amostra.

A etapa seguinte ¢é realizada em dois momentos, onde busca-se conhecer as
caracteristicas do grupo de forma a obter sua composicdo. Os clusters tém suas
caracteristicas interpretadas e definidas. Nesse momento, um nome é encontrado para cada
grupo de acordo com suas caracteristicas apresentadas; as peculiaridades que o0s
diferenciam dos demais sdo descritas e as suas diferencas e dimensdes sdo explicadas.
Nesta etapa, a Analise Discriminante € util, ao ser aplicada a partir dos clusters
estabelecidos anteriormente.

Para que as observacOes sejam relevantes, é preciso que 0s grupos encontrados
sejam homogéneos entre si e heterogéneos uns com o0s outros. Ao distribui-los

geometricamente, as observacfes que compdem o mesmo cluster deverdo estar proximas
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umas das outras e distantes dos individuos dos outros clusters (Souza Neto, 1997; Oliveira,
2002).
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4. RESULTADO E DISCUSSAO

O grupo pesquisado é composto por 36 executivos em posicdes de geréncia em
empresas com mais de 100 funcionarios no estado do Rio de Janeiro.

N&o houve nenhuma organizagdo que contou com dois ou mais participantes,
ou seja, 0s 36 gerentes sao membros de empresas diferentes. Desta maneira, evitou-se que
caracteristicas

peculiares a uma empresa especifica, como Clima ou Cultura

Organizacional, distorcessem o resultado da pesquisa.

4.1. Caracterizacdo da amostra

A amostra correspondeu a 36 gerentes de 36 empresas localizadas no estado do
Rio de Janeiro. Suas caracteristicas quanto a sexo e idade sdo listadas a seguir.

Tabela 01: Caracterizacdo da amostra — Sexo

Sexo Frequéncia (%)
Masculino 23 63,9
Feminino 13 36,1

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 02: Caracterizacdo da amostra — ldade

Idade | Frequéncia (%)
Até 34 anos 11 30,6
35-44 17 47,2
45-49 7 19,4
50 ou mais 1 2,8

Fonte: Dados da pesquisa

Do grupo de gerentes que participaram da pesquisa, 63,9% sdo do sexo
masculino e as mulheres representam 36,1% da amostra. Tal dado mostra que os homens
ainda continuam sendo a maioria em cargos de geréncia em empresas de grande e médio
porte no Rio de Janeiro.
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A faixa etéria representada na amostra se concentra especialmente entre 35 a 44
anos, correspondendo a 47,2% do grupo. Portanto, pode-se afirmar que a maioria dos
participantes séo relativamente maduros. Os considerados mais jovens, com idade igual ou
inferior a 34 anos, correspondem a 30,6% dos avaliados, enquanto 22,2% possuem 45 anos

Oou mais.

Tabela 03: Caracterizagdo da amostra — Formacgéao

Formacao Frequéncia | (%)
Administracdo 12 33,3
Engenharia 6 16,6
Psicologia 5 13,9
Matematica 5 13,9
Comunicacéo 3 8,3
Processamento de Dados | 2 5,6
Economia 2 5,6
Informética 1 2,8

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 04: Caracterizacdo da amostra — Area Funcional

Area Funcional Frequéncia | (%)
Recursos Humanos 11 30,6
Financgas 6 16,6
Qualidade 6 16.6
Marketing 5 13,9
Logistica 5 13,9
Producéo 2 5,6

Sistemas de Informagdo | 1 2,8

Fonte: Dados da pesquisa
4.2. Conceito da Espiritualidade
A primeira questdo que buscou avaliar a opinido dos participantes sobre a
Espiritualidade teve o intuito de verificar o grau importancia conferido as caracteristicas

presentes no lider espiritualizado. As caracteristicas listadas a seguir foram as mesmas
utilizadas por COVEY (1998) em pesquisa de sobre atributos da lideranca eficaz.
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Tabela 05: Principais atributos dos lideres

Atributos D@ | @ GG |60 @] @1y
Integridade 23| 1 2 112 0 111 4 0 1
Etica 3 |11 2 2 4 7 0| 5 1 1 0
Habilidade de lidar com as pessoas 517112 5|1 5 0(0|O0 0 0
Autoconfianca 511 2 51 3 11451 6 3
Raciocinio estratégico 019 2 119 8 |52 ]0 0 0
Capacidade de realizacdo 0|0 5 4 | 7 8 4 11| 4 1 2
Capacidade de influenciar pessoas 0| 3 4 5|3 6 | 4| 6 2 3
Compreensao de conceitos 0| 2 0 2 |1 4 6 | 5|6 6 4
Flexibilidade/ adaptabilidade 0| 2 3 3| 4 2 2 1417 3
Orientacdo para o aprendizado 0|0 3|1 0 6 | 6| 4 7 9
Capacidade de controlar e direcionar | 0 | 0 2 4 | 2 1 2 | 4| 4 7 10

Fonte: Dados da pesquisa

Ao observar os resultados acima, repara-se que a Integridade foi apontada por
23 dos 36 participantes como uma caracteristica essencial dos lideres. Tal observagdo esta
de acordo com o resultado da pesquisa de COVEY (1998) e com o ponto de vista de
diversos tedricos, conforme explicitado no Quadro 06. A Etica, conceito préximo a
Integridade, aparece como o segundo atributo citado como o segundo mais importante.

E interessante observar que as duas caracteristicas apontadas como as mais
importantes tratam da capacidade do ser humano de viver baseado em principios universais.
Na visdo dos respondentes, os valores e as condutas morais foram considerados como pré
requisitos para a consideracdo dos conhecimentos e habilidades técnicas e interpessoais.

E provével que os recentes escandalos envolvendo atos de corrupgéo na politica
brasileira tenham influenciado nessa questdo. Esses ocorridos geraram um aumento no
numero de reportagens a respeito da importancia da ética e a discusséo tem se intensificado
pelo pais.

A seguir, foram listadas a Habilidade de lidar com as pessoas e a
Autoconfianca, que também sdo atributos intrapessoais. O fato dos participantes terem
priorizado as caracteristicas intrapessoais dos lideres concorda com a observacdo de
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SMITH (2000) de que todo o processo de desenvolvimento humano deve se basear
inicialmente na interiorizacdo dos principios e, somente entdo, as conquistas publicas
devem ser buscadas.

No plano seguinte, os participantes apontaram atributos voltados para a
producdo de resultados. O Raciocinio estratégico e as Capacidades de realizacdo e de
Influenciar pessoas foram citados, ressaltando a observacao anterior de que as realizacfes
devem ser precedidas pela interiorizacdo de valores.

Por altimo, foram listadas a Orientacdo para o aprendizado, a Capacidade de

controlar e direcionar e a Compreenséao de conceitos.

Tabela 06: Descri¢des prévias do que € Espiritualidade no contexto Organizacional

Descrices Frequéncias (%)
Atributo de uma pessoa integra, centrada em principios 9 25

Reflexos no cotidiano da busca da vida eterna com Deus 6 16,7
Sentimento relacionado a um bom Clima Organizacional 4 11,1
Reconhecimento de que se pertence a um todo maior que a vida humana, A 111
independentemente da existéncia de um Deus.

Equilibro Emocional 4 11,1
Habilidade de conciliar o trabalho com os demais aspectos da vida 4 11,1
Sinergia, habilidade de trabalhar em equipe 3 8,3

Busca de paz interior por meio de técnicas de meditacéo 2 56

Fonte: Dados da pesquisa

Embora o tema Espiritualidade Organizacional esteja sendo amplamente
discutido no meio profissional, frequentemente as pessoas possuem conceitos imprecisos a
seu respeito. Quando questionados a respeito do significado do termo, 25% dos avaliados o
associaram a principios universais como integridade, concordando com o conceito de
COVEY (1989).

Um outro grupo, que corresponde a 16,7% dos participantes, associaram o
conceito de Espiritualidade com a busca de uma vida ap6s a morte ao lado de Deus.

Embora nenhum deles tenha feito qualquer inferéncia a grupos religiosos, manifestaram a
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idéia de que a Espiritualidade é um conceito que depende de uma perspectiva eterna,
diferentemente do exposto por SOLOMON (2003) e MOGGI E BURKHARD (2004).

Em contrapartida, um total de 11,1% acredita que se trata do reconhecimento do
sentimento de pertencer a um todo maior que os interesses individuais. As defini¢Ges desse
grupo englobaram tépicos como respeito ao meio ambiente e especialmente da raca humana
como um todo, estando de acordo com a definicdo de MOGGI E BURKHARD (2004). Um
outro grupo de igual tamanho apresentou um conceito parecido, com a diferenca de
focalizar mais no respeito por parte das organizacbes a vida particular dos seus
funcionarios. Este grupo também associou o conceito a habilidade das pessoas em conciliar
o trabalho com os demais aspectos da vida, equilibrando os papéis desempenhados.

Dois outros grupos, cada um também representando 11,1% dos participantes,
associaram a Espiritualidade a conceitos com significados diferentes. Um deles citou o
Clima Organizacional, que na verdade, € o reflexo do estado de espirito ou animo das
pessoas que predomina em um determinado momento em uma empresa (Luz, 1997). O
outro afirmou que uma organizacdo espiritualizada é aquela onde as pessoas sabem
administrar suas emogdes e manifestam esse equilibrio em suas relagdes interpessoais. Esse
conceito esta mais associado a Inteligéncia Emocional que propriamente ao tema
pesquisado (Goleman, 1995).

Os demais participantes citaram a Sinergia no trabalho em equipe (8,3%), que
na verdade pode ser um resultado da presenca da Espiritualidade e o sentimento de paz
interior por meio de técnicas de meditagdo (5,6%), que é uma alternativa para se chegar a
ela.
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Tabela 07: Influéncias determinantes para o desenvolvimento da Espiritualidade de
um individuo

Agentes ORNGRECENORRCOREC)
Familia 6|14 6 | 0|00
Religido 9 (8|7 |53 4
Escolha Individual 117 |88 |11
Amigos 0|6 11|13 4| 2
Formac&o Profissional 0| 0|12 |19]|14
Empresa onde trabalha 0|13 |8]|9]|15

Fonte: Dados da pesquisa

Em razdo do crescimento da discussao sobre a importancia do desenvolvimento
espiritual dos executivos modernos, surge a necessidade de verificar quais sdo 0s principais
agentes que contribuem para o crescimento espiritual de um individuo.

A familia foi indicada como a mais determinante influéncia, sugerindo que a
fase inicial da vida seja o periodo de maior potencial para o enaltecimento do espirito
humano. Provavelmente as licbes de valores e principios passadas pelos pais € a disposi¢do
das criancas para o aprendizado influenciaram as respostas.

A Religido foi apontada como a segunda influéncia mais decisiva. Embora a
pesquisa ndo tenha abordado essa questdo, imagina-se que é provavel que os que seguem
grupos religiosos tenham respondido dessa forma. Completando o grupo dos trés itens mais
citados, a escolha individual aparece na terceira posicao.

Em um nivel abaixo, aparecem os Amigos, Formacdo e a Empresa onde
trabalha. Tais observacgdes indicam que o meio social e o profissional foram considerados
como pontos de baixa influéncia no desenvolvimento da Espiritualidade. Entretanto, 0s
valores transmitidos pela familia e instituicdes religiosas e o poder de escolha individual
foram indicados como essenciais.
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Tabela 08: Influéncias determinantes para o desenvolvimento da Espiritualidade de

uma Organizacao

Agentes (O R RRNCRRCORNCOREE)
Cultura Organizacional 7182|9100
Perfil dos Diretores e Gerentes 3|12 7|3]1]1
Acdes do Departamento de Recursos Humanos 6 12| 9 | 3|6 |0
Perfil dos demais funcionérios 0| 4|98 7|8
Ramo de Atividade 6 | 3|2 |4 |17)| 4
Normas 0| 4143|718

Fonte: Dados da pesquisa

Ao serem indagados sobre os fatores que mais influenciam o desenvolvimento
da Espiritualidade de uma Empresa, a resposta mais comum foi a de que a Cultura
Organizacional é o de maior importancia. Um segundo item apontado como sendo de forte
influéncia na Espiritualidade Organizacional é o perfil dos diretores e gerentes da empresa.

Estas respostas mostram que, na opinido dos participantes, a pratica de acdes
gue demonstrem valores elevados no cotidiano podem influenciar mais que eventos
isolados. Um exemplo é o fato de que as a¢bes do Departamento de Recursos Humanos
foram consideradas menos importantes que a Cultura e o Perfil dos Gerentes, 0 que mostra
que os gerentes que participaram da pesquisa tém consciéncia de seu poder de influéncia
sobre o crescimento espiritual da organizacdo. Eles acreditam possuir maior poder de
influéncia que os demais funcionarios.

O Ramo de Atividade e as Normas da empresa foram considerados como itens
de menor relevancia na questdo discutida. Em resumo, as observac6es levam a idéia de que
0s gerentes acreditam que o exemplo constante é a melhor maneira de se melhorar a
Espiritualidade da Organizacéo.

4.3. AvaliacOes da Espiritualidade e Varidveis de Desempenho
As questdes seguintes tratam de avaliacGes da espiritualidade individual, dos

lideres, da empresa e do comprometimento dos participantes, entre outros itens. As
questdes foram dispostas de duas formas:
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e AfirmacOes — Frases afirmativas, onde o participante marcava a melhor
opcdo que correspondesse a sua realidade. As opcBes foram desde
“Concordo completamente” até “Discordo completamente”.

e Descrigcdes de Intensidade — Frases incompletas, que forneciam como
opcdes de resposta 0s graus de intensidade “Muito alta” até o outro
extremo “Muito baixa”.

Com o intuito de facilitar o entendimento das respostas dadas pelos
participantes, para cada frase dos dois tipos explicados acima, foi obtida uma média
ponderada. Esta média foi chamada de indice de concordancia. Segue abaixo uma lista das
possiveis respostas para os dois tipos de questdo e as graduagdes e pesos utilizados para o
calculo da média ponderada.

Tabela 09: Associacao de respostas de avaliacédo de intensidade e concordancia

Opcéao de Resposta Graduacao
Muito alta Concordo Completamente 7
Alta Concordo 6
Um pouco Alta Concordo um pouco 5
Indeciso Indeciso 4
Um pouco baixa Discordo um pouco 3
Baixa Discordo 2
Muito Baixa Discordo Completamente 1

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 10: Relacao de pesos atribuidos as respostas

Opcéao de Resposta Pesos
Muito alta Concordo Completamente 100
Alta Concordo 83,3
Um pouco Alta Concordo um pouco 66,6
Indeciso Indeciso 50
Um pouco baixa Discordo um pouco 33,3
Baixa Discordo 16,7
Muito Baixa Discordo Completamente 0

Fonte: Dados da pesquisa

A partir da préxima tabela, serdo mostrados os resultados das avaliacdes feitas

pelos participantes.

Tabela 11: Avaliacao da Espiritualidade Pessoal

Questéo M| 6|6 @ |6 |@ @ IC
5 - A minha Espiritualidade é... 5 15 12 3 1 0 0 75,9
37 - Eu me considero uma pessoa espiritualizada. 6 18 7 4 1 0 0 69,4
Indice de Concordancia Médio 72,7
Fonte: Dados da pesquisa
Tabela 12: Avaliacdo da Espiritualidade da Empresa

Questéo UEEOREONNONNEC NN
6 - A espiritualidade da empresa onde trabalho é... 3 2 3 4 5 13 6 34,7

34 - A organizacdo onde trabalho pode ser
considerada uma empresa espiritualizada. 3 ! 4 ° ° ° 10°] 347
indice de Concordancia Médio 34,7

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 13: Avaliacdo da Espiritualidade dos Lideres da Empresa

Questéo OEREOREORNOEECORE N IC

7 - A espiritualidade dos lideres da empresa onde
) 2 4 3 2 4 14 7 | 333
trabalho é...

30 - Acredito que os lideres desta empresa sao
L 3 4 4 3 3 12 7 | 375
pessoas espiritualizadas.

Indice de Concordancia Médio 35,4

Fonte: Dados da pesquisa

Em geral, os gerentes que responderam 0 questionario acreditam ser pessoas
Espiritualizadas, conforme mostrado na tabela 11. Somente um participante declarou que
discorda um pouco que seja uma pessoa espiritualizada. A maioria das pessoas avaliou sua
Espiritualidade como alta ou um pouco alta.

Entretanto, quando foi solicitada uma avaliagdo do grau de Espiritualidade da
organizagdo onde trabalham, as respostas foram diferentes. Os indices de concordéancia para
os itens citados foram de, respectivamente, 34,7 e 35,4, 0 que indica de maneira geral, a
avaliacdo para as empresas e para seus lideres indica que ambos possuem uma
espiritualidade um pouco baixa. Mas, por ter havido um indice relativamente alto de
pessoas que avaliam os lideres e empresas como espiritualizados, acredita-se que avaliar a
amostra por uma média somente ndo seria adequado. Acredita-se que seria coerente buscar
dividir a amostra em grupos com caracteristicas semelhantes e analisa-los individualmente,
0 que sera feito mais adiante.

Provavelmente, a alta discrepancia entre a avaliacdo da Espiritualidade
individual e a dos lideres e da Organizacdo se deve ao fato de que o ser humano tende a ser
mais critico e rigoroso quando avalia outras pessoas ou grupos que quando faz um auto
julgamento. A habilidade de perceber os erros alheios costuma acompanhar a dificuldade
em notar as proprias limitacGes.

Vale ressaltar que os todos participantes ocupam posi¢des de lideranga em suas
empresas, portanto quando eles avaliam os lideres, estdo se referindo a um grupo do qual
fazem parte. E pouco provéavel imaginar que a amostra tenha encontrado justamente as
excecOes, ou seja, 0 restrito grupo de lideres espiritualizados que trabalham em
organizagBes sem essas caracteristicas. E mais coerente imaginar que houve maior rigor na

avaliacdo dos lideres e da empresa que na auto avaliacéo.
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Uma informacdo relevante obtida na comparacdo entre as avaliacbes da
Espiritualidade da empresa e dos lideres é que dos 36 participantes, 23 avaliaram ambos de
maneira idéntica. Além disso, mesmo dentre aqueles que declararam que a espiritualidade
dos lideres e da empresa sdo diferentes, essa diferenca se referiu somente a intensidade da
concordancia ou da discordancia. Em outras palavras, ndo houve nenhum participante que
concordasse que a empresa € espiritualizada e que acreditasse que os lideres ndo o séo, e
vice-versa.

Os sentimentos obtidos no contato com os lideres sdo mais perceptiveis que
aqueles relacionados a empresa, portanto pode-se sugerir que tal informacéo indique que as
pessoas avaliaram a espiritualidade organizacional baseados na visdo que possuem a
respeito de seus lideres.

Diferentes motivos tém incentivado executivos a procurar conhecer a respeito
do tema Espiritualidade. Alguns se baseiam em uma necessidade de utilizar o potencial das
corporagOes para o desenvolvimento de um padrdo de vida humano de maior qualidade.
Um outro motivo que também deve ser levado em questdo é a influéncia que o
desenvolvimento da Espiritualidade pode causar na produtividade e desempenho. As
questdes a seguir buscaram avaliar sua satisfacdo quanto ao trabalho, ao seu sentimento de
realizacdo profissional e, finalmente, ao seu desempenho.

Tabela 14: Satisfacdo quanto ao trabalho

Questéo |16 |G |G @ W IC

8 - A minha satisfagdo quanto a meu trabalho é... 3 14 7 5 4 2 1 | 652

33 - O meu trabalho me traz um sentimento de
. 8 18 3 3 5 3 3 79,6
satisfacdo interior.

Indice de Concordancia Médio 72,4

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 15: Sentimento de realizacéo profissional

Questéo N1 ® |6 6@ |06 @O IC

36 - Até este momento da minha carreira
profissional, posso me considerar uma pessoa 5 10 11 4 3 2 1 66,6

realizada profissionalmente.

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 16: Desempenho no Trabalho

Questéo OEREOREORNOEECORE N IC

10 - Levando em conta meu potencial, meu
L 6 9 14 0 4 1 2 | 676
desempenho nessa organizagéo é...

29 - Estou trabalhando em um nivel alto de
o 9 13 7 2 2 3 0 74
produtividade.

Indice de Concordancia Médio 70,8

Fonte: Dados da pesquisa

Todos os trés pontos acima foram avaliados como satisfatorios, entretanto,
pode-se observar que para cada questdo, ha alguns individuos que ndo estdo satisfeitos
guanto ao trabalho que desempenham, ndo estdo realizados no que fazem e acreditam ter
um desempenho abaixo do seu potencial. Mais adiante nesse trabalho, sera feita uma
analise para verificar se este grupo considerado insatisfeito quanto a esses itens possui
outras caracteristicas que o diferenciam dos que estéo satisfeitos.

As questbes seguintes fornecem uma avaliagdo dos itens que compdem a
Espiritualidade. Os tdpicos avaliados foram a Satisfacdo quanto ao trabalho, o Sentimento
de realizacdo profissional, o Desempenho no trabalho, o Respeito a individualidade, a
Alegria no trabalho, o Sentimento de contribuicdo a sociedade, Alinhamento dos valores do
individuo com os da organizacédo e Sentimento de comunidade na equipe.

Esses topicos sdo uma adaptacdo dos utilizados por REGO, SOUTO e CUNHA
(2005) em pesquisa sobre Espiritualidade nas organizacdes.

Tabela 17: Respeito a Individualidade

Questéo N1 ® |6 6|06 @O IC

18 - A minha individualidade é valorizada no meu
12 9 7 0 1 2 5 69
local de trabalho.

24 - Nesta empresa, ndo sou forgado a seguir um
modelo de personalidade, mas tenho oportunidades 8 15 3 2 2 2 4 68
para me manifestar como realmente sou.

Indice de Concordancia Médio 68,5

Fonte: Dados da pesquisa
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O item “Respeito a Individualidade” avalia a liberdade que as pessoas recebem
para agirem de maneira natural e a valorizagéo da individualidade de cada pessoa no ambiente
de trabalho. De forma geral, pode-se dizer que 0s respondentes concordam que sua

individualidade é respeitada.

Tabela 18: Alegria no Trabalho

Quest&o 16 |G |GG @] Q IC

17 - Na maioria dos dias, vou para o trabalho com
8 6 7 1 11 2 1 | 615

prazer.

25 - Sinto alegria no meu trabalho. 9 7 8 4 6 2 0 68

Indice de Concordancia Médio 64,8

Fonte: Dados da pesquisa

Embora acreditem que sdo respeitados quanto a sua individualidade, 0s
participantes da pesquisa ndo apresentaram a mesma opinido quanto ao sentimento de alegria
que desfrutam no trabalho. O indice de concordancia médio foi de 64,8%, abaixo dos 65%,

que foi adotado como o grau minimo para se caracterizar a concordancia.

Tabela 19: Sentimento de contribui¢do a sociedade

Quest&o 16 |G |GG @] Q IC

15 - Quando trabalho, sinto que sou Util a sociedade. 14 7 9 1 1 2 2 75

16 - A organizacgdo onde trabalho me ajuda a ser (til
7 16 6 0 4 2 1 | 722

a sociedade.

22 - Vejo que existe uma relagéo entre meu trabalho
11 9 9 1 1 1 4 | 708

e beneficios para a sociedade como um todo.

Indice de Concordancia Médio 72,7

Fonte: Dados da pesquisa

Quando questionados a respeito da contribuicdo que prestam a sociedade como
um todo, os participantes apresentaram o maior indice de concordancia dentre os itens que
compdem a Espiritualidade que foram avaliados. Por exemplo, 30 dos 36 avaliados disseram
que concordam que experimentam uma sensacdo de utilidade a sociedade no trabalho que

exercem.
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Tabela 20: Alinhamento dos valores do individuo com os da organizacéo

Questdo OREEOEREORNOREORNEAREO) IC
12 - A organizagdo respeita a minha "vida interior". 10 8 7 2 3 3 3 66,2
13 - Sinto-me bem com os valores que predominam
L 10 6 4 2 6 5 2 | 59,7
na organizacao.
14 - O trabalho que realizo esta ligado com aquilo
. . . 8 9 7 0 3 4 5 | 60,6
considero importante na vida.
21 - No meu trabalho, ndo me sinto pressionado a
) 13 | 11 6 2 2 1 1 | 778
agir contra meus valores de conduta.
Indice de Concordancia Médio 66,1

Fonte: Dados da pesquisa

Embora a maioria dos participantes acredite de que ndo é pressionado a agir

contra seus valores, o indice de concordancia é de 59,7 quando questionados a respeito do

sentimento que possuem quanto aos valores que predominam na empresa. Estas informag6es

podem conduzir a idéia de que embora haja pessoas que estejam descontentes com praticas de

conduta da organizagdo, a maioria delas ndo é pressionada a participar dessas agées.

Ainda que a maioria dos participantes tenham concordado que ha uma ligacao

entre as missdes individuais e organizacionais, o grau de concordancia pode ser considerado

baixo nessa questdo. Um grupo de 12 individuos, ou seja, um terco dos participantes, discorda

que a missdo da empresa esteja alinhada com a sua propria.

Tabela 21: Sentimento de comunidade na equipe

Questdo M 6|6 @ | 6@ @ IC
11 - As pessoas que trabalham comigo sentem-se
N 4 9 12 0 1 4 6 | 56,9
parte de uma familia.
19 - As pessoas que trabalham comigo apdiam umas
. 4 8 15 2 2 2 3 | 629
as outras.
20 - Existe um espirito de comunidade em minha
] 3 12 13 2 3 1 2 66,2
equipe de trabalho.
23 - As pessoas que trabalham comigo estdo ligadas
. . 3 11 11 1 6 1 3 | 615
entre si por um propdsito comum.
26 - Os membros da minha equipe se preocupam
3 10 | 13 1 5 1 3 62
realmente uns com os outros.
indice de Concordancia Médio 56,9

Fonte: Dados da pesquisa
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Dos itens que compdem a Espiritualidade Organizacional, o Sentimento de
Comunidade na Equipe foi considerado como o0 que apresentou 0 menor grau de concordancia.
Ao longo das questdes que avaliaram esse assunto, apenas um grupo limitado a 3 ou 4
participantes afirmou concordar plenamente que sentem-se parte de uma familia em seu
trabalho, que existe apoio e preocupagdo mutua entre 0s membros da equipe e que as pessoas
estdo ligadas umas as outras por um propdsito comum.

De maneira geral, pode-se verificar que ndo houve discordancia quanto a
presenca de algum dos itens avaliados. Os indices de concordancias mostram que 0s
participantes concordaram que ha em suas organizacbes a presenca de Respeito a
individualidade dos seus membros, Sentimento de contribuicdo a sociedade e Alinhamento dos
valores do individuo com os da organizacao.

Entretanto ndo se pdde verificar a um grau de concordancia satisfatorio a
respeito da Alegria no trabalho e do Sentimento de comunidade na equipe.

Tabela 22: Equilibrio de papéis

Questéo @1 ® | 6G|G@G® |06 @@ IC
27 - Tenho desfrutado de uma vida social satisfatéria. 1 8 13 3 7 4 0 57,8
31 - Tenho uma vida financeira saudavel. 12 11 7 1 2 3 0 76,4

32 - Estou satisfeito com minha vida familiar/
) 13 7 11 1 4 0 0 77,7
conjugal.

35 - Exercito meu corpo regularmente. 6 4 7 0 2 2 15 | 416

38 - Creio que tenho me desenvolvido
] 13 11 9 0 2 1 0 | 80,5
intelectualmente.

Fonte: Dados da pesquisa

As questdes listadas na tabela 22 procuraram verificar se 0s participantes tém
alcancado o equilibrio entre as areas sociais, financeira, familiar, de saude e intelectual em
suas vidas. As respostas mostraram que o desenvolvimento intelectual, financeiro e familiar
foram considerados satisfatdrios. Entretanto, as respostas quanto a vida social e o cuidado com
o fisico mostraram que ndo se pode dizer que os participantes estdo satisfeitos com suas
atividades fora do trabalho e que eles se exercitam regularmente.
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Supde-se que o pouco tempo livre fora do trabalho seja a principal razéo pela
qual os aspectos fisicos e sociais tenham sido considerados menos satisfatorios que os demais.
A dedicagédo no trabalho pode gerar o desenvolvimento intelectual, o progresso financeiro e,
por consequéncia deste ultimo, melhores recursos para atividades em familia. Entretanto,
imagina-se que seja necessario que haja mais tempo livre para que os executivos se dediquem
a aspectos que ndo podem ser desempenhados no ambiente de trabalho.

As questdes listadas a seguir trataram a respeito do comprometimento dos
participantes. As afirmacbes sobre as quais foi solicitada um parecer de concordancia
avaliaram os trés tipos de Comprometimento citados por REGO, CUNHA e SOUTO
(2005): Afetivo, Normativo e Instrumental.

Tabela 23: Comprometimento Afetivo

Questéo UEREOREORNOBRECORNEA RN IC

39 - Sinto orgulho em dizer a outras pessoas que faco
) 7 10 4 1 4 6 4 | 578
parte desta organizacao.

43 - Tenho uma forte ligacdo de simpatia por esta
N 8 7 4 4 4 5 4 | 574
organizagao.

46 - Sinto-me parte da "familia" desta empresa. 7 7 2 2 6 4 8 49,5

Indice de Concordancia Médio 54,9

Fonte: Dados da pesquisa

O comprometimento afetivo esta relacionado basicamente a sentimentos de
orgulho e simpatia do individuo para com a organizagdo. As respostas mostraram que ha
uma diversidade consideravel entre as opinides dos participantes, o que também sugere a
necessidade de uma analise de grupos de participantes com respostas em comum.

De maneira geral, verificou-se que hd uma certa bipolarizacdo nas respostas, 0
que gerou uma media de concordancia de 54,9%. Portanto, a média ponderada néo
representa a opinido da amostra de maneira satisfatoria em razdo da diversidade de
respostas.
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Tabela 24: Comprometimento Normativo

Questéo M 6|6 @ | 6@ @ IC
44 - Néo deixaria esta organizagdo, pois sinto que
tenho obrigacBes para com as pessoas que aqui 0 3 7 2 4 3 17 | 27,8
trabalham.
45 - Mesmo que isso me trouxesse vantagens, sinto
} ] 1 6 6 1 2 10 | 10 | 35,6
gue ndo deveria abandonar esta empresa agora.
49 - Sinto que, mesmo se recebesse uma oferta
melhor de emprego, ndo seria correto deixar esta 0 3 5 3 4 8 13 | 27,8
organizacao.
Indice de Concordancia Médio 30,4
Fonte: Dados da pesquisa
Tabela 25: Comprometimento Instrumental
Questéo M 6|6 @6 | 60 @ IC
40 - Muitos aspectos da minha vida se
) . 0 7 10 0 1 11 7 | 40,7
desestruturariam caso eu saisse desta empresa.
41 - Mantenho-me nesta organizagdo porque sinto
N L . 3 2 4 4 4 8 11 | 33,3
que ndo seria facil ser admitido em outra empresa.
42 - Continuo nesta organizagao porque, se saisse,
. o . 2 4 3 1 4 13 9 | 315
teria que fazer grandes sacrificios pessoais.
47 - Sinto que possuiria poucas alternativas de
] 0 4 7 3 1 12 9 | 328
emprego caso saisse desta empresa.
48 - O fato de que eu teria poucas chances em outras 273
empresas € o principal motivo que me mantém nessa 0 2 8 2 0 11 13 '
organizacao.
indice de Concordancia Médio 331

Fonte: Dados da pesquisa

Os individuos que participaram da pesquisa apresentaram uma visdo diferente

guando indagados com relacdo ao Comprometimento Normativo, que se relaciona com um

compromisso moral de permanecer na organizacdo. O indice de concordancia abaixo dos

35% indica que pode-se dizer que a amostra discorda que exista este tipo de

comprometimento. As respostas para esta questdo foram parecidas com as manifestadas

guanto ao Comprometimento Instrumental, que é decorrente da permanéncia na empresa

em funcéo da dificuldade de recolocagéo no mercado.
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4.4. AvaliacOes sobre Programas de Desenvolvimento da Espiritualidade

Diversas empresas tém buscado aplicar Programas de Desenvolvimento da

Espiritualidade com o intuito de influenciar positivamente o desempenho de seus

profissionais. As questdes a seguir buscaram verificar o percentual de empresas que tém

desenvolvido iniciativas deste género e a opinido dos executivos a respeito.

Tabela 26: Realizacédo de Programas sobre Espiritualidade nas Empresas
Questdo 50 — A empresa onde vocé trabalha realiza algum tipo de Programa com o proposito de desenvolver a
Espiritualidade dos funcionarios?

Resposta Frequéncia | (%)
Sim 20 55,6
Néo 16 44,4

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 27: Opinido sobre Programas de Desenvolvimento da Espiritualidade
Questdo 51 — Vocé acredita que um Programa Organizacional de Desenvolvimento da Espiritualidade pode

desenvolver tal caracteristica nos individuos participantes?

Resposta Frequéncia | (%)
Sim 19 52,8
Nao 17 47,2

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com os participantes, 55,6% das empresas tém implantado
Programas de Desenvolvimento da Espiritualidade. Imagina-se que um percentual maior
dessas empresas desenvolve programas motivacionais em geral, mas nem todos foram
considerados como voltados para a Espiritualidade. Os executivos participantes da pesquisa
mostraram equilibrio quanto & crenca de que programas de Espiritualidade podem
influenciar no crescimento espiritual das pessoas. Um grupo de 52,8% concordou que essa
influéncia pode ocorrer, enquanto os demais 47,2% mostraram-se céticos quanto a esse

fato.
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Tabela 28: Opinido sobre fatores criticos para o sucesso de Programas de
Desenvolvimento da Espiritualidade

Questdo 52 - Qual seria o fator mais determinante para que um Programa de tal natureza seja bem sucedido?

Resposta Frequéncia | (%)
Exemplo dos lideres 27 75
Participacdo ndo obrigatoria 6 16,7
Didatica e Contetido adequados 2 5,6
Abertura para participacdo na escolha dos temas 1 2,8

Fonte: Dados da pesquisa

A maior parte dos respondentes indicou que o fator mais importante para que
um programa de desenvolvimento da Espiritualidade alcance o sucesso é o exemplo
mostrado diariamente pelos lideres. Tal dado esta de acordo com a observacao de diversos
tedricos que afirmam que a Integridade é uma das caracteristicas mais desejadas em um
individuo, conforme observado no quadro 06. Concorda também com os dados expostos na
tabela 05, que mostrou a Integridade e a Etica como as caracteristicas consideradas mais

importantes em um executivo.

4.5. Estabelecimento dos Grupos

Um dos objetivos do trabalho era estabelecer grupos que apresentam
caracteristicas distintas entre si e caracteristicas comuns entre 0s membros dos grupos. Para
tal, fora empregadas técnicas de analise multivariada com o objetivo de avaliar a existéncia
da associacdo entre variaveis simultaneamente. O emprego dessa técnica permitiu
aprofundar as observacgdes a respeito dos dados coletados na pesquisa.

Foi utilizado um programa estatistico chamado SPSS 13.0 for Windows para
realizar a analise. O programa permitiu analisar as respostas dos 36 participantes e agrupa-
los em conjuntos a partir da Analise de Cluster.

E importante salientar que os fatores que determinaram a formagao dos grupos
se basearam nas quest@es referentes a Espiritualidade dos respondentes, das empresas onde
trabalham e de seus lideres e a0 Comprometimento dos participantes.

Ao realizar a particdo da amostra, verifica-se que a distribuicdo encontrada na
divisdo em 3 clusters sugere um equilibrio entre suas frequéncias e foi a definida para
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dividir a amostra em grupos de participantes que possuem caracteristicas semelhantes.
Desta forma, obteve-se a seguinte formagé&o:

e Grupo 1- 12 individuos

e Grupo 2 — 10 individuos

e Grupo 3 - 14 individuos

A figura 03 mostra o dendograma para esta combinacdo. O dendograma é um
gréfico que propicia uma visualizacdo das combinacdes realizadas no processo de formacéo
dos clusters. Mostra também os clusters reunidos e sugere o tamanho ideal de clusters a ser
utilizado a fim de se obter uma distribuicdo mais uniforme entre 0s grupos.

Para identificar a quantidade de individuos que se enquadram em cada cluster,
basta contar os individuos dentro das fronteiras entre 0s grupos. Desta maneira, observa-se
grupos de doze, dez e catorze participantes, assim como indicado anteriormente.

Para conhecer as caracteristicas dos grupos, identificar as semelhancas entre os
seus individuos internamente e as diferencas entre 0s grupos, basta associar 0 numero
correspondente ao participante e verificar na tabela de questdes quais foram as suas
respostas. Desta maneira, as semelhancas e distingdes poderdo ser avaliadas levando em
consideragdo a revisdo bibliogréfica realizada.
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Figura 03: Dendograma dos clusters encontrados
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Fonte: SPSS 13.0 for Windows (2005)
4.6. Caracteristicas dos Grupos

Com o objetivo de auxiliar no entendimento sobre a formacdo dos grupos, a

tabela 29 mostra a média ponderada das respostas dos membros dos grupos para as
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questdes que mais influenciaram em suas formacgdes (foi utilizado o indice de
concordancia).

Tabela 29: Média ponderada de respostas que influenciaram na formacéao

dos grupos
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3

Espiritualidade pessoal 70 54,3 85,7
Espiritualidade da Empresa 28,6 78,6 74,3
Espiritualidade de seus lideres 27,1 30 78,6
Comprometimento Afetivo 58,6 31,4 88,6
Comprometimento Normativo 22,9 42,9 58,6
Comprometimento Instrumental 34,3 72,9 27,1
Crenga na Eficacia de Programas de Desenvolvimento da

Espiritualidade >0 20 833

Fonte: Dados da pesquisa

4.6.1 — Grupo 1 — Gerentes Espiritualizados e insatisfeitos com seus lideres e com a
empresa

Trata-se de gerentes seguros quanto a sua empregabilidade. A razdo pela qual
permanecem trabalhando em sua atual empresa ndo é a dificuldade de recolocacédo
profissional. Sua ligacéo afetiva com relacdo a empresa é mediana, o que faz imaginar que
sua permanéncia na empresa € vulneravel, a menos que haja outro motivo que os influencie
a permanecer na trabalhando na atual organizacéo.

Dentre os grupos encontrados, este é 0 que apresentou maior satisfacdo com
relacdo ao equilibrio entre a vida profissional e a pessoal. Esta satisfacdo é ainda mais
expressiva nos aspectos da vida social. Provelmente, trabalham em organizacdes que,
embora ndo propiciem as oportunidades esperadas para o desenvolvimento espiritual no
trabalho em si, respeitam a vida pessoal de seus funcionarios, o que é relevante para essas
pessoas. Talvez esse seja 0 motivo que 0s mantém na mesma organizacao.

Este equilibrio pode ter influenciado na opinido positiva apresentada quanto a
Espiritualidade pessoal. O grupo é formado por pessoas que se consideram espiritualizadas,
porém ndo reconhecem a presenca da mesma caracteristica em seus lideres e na empresa.
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46.2 — Grupo 2 - Gerentes criticos quanto a Espiritualidade e inseguros

profissionalmente

O segundo grupo € composto pelos gerentes que avaliaram de maneira mais
negativa a sua espiritualidade pessoal, ainda que tenham se classificado, em média, como
indecisos quanto a prépria espiritualidade. Os membros deste grupo também indicaram que
ndo consideram seus lideres e a empresa onde trabalham como espiritualizados.

E formado por pessoas que n&o sentem orgulho por trabalharem na empresa que
0s emprega e ndo possuem um sentimento de dever para com a mesma. Dentre 0s grupos, é
0 que apresenta a menor ligacdo afetiva para com a organizacao.

Uma razdo decisiva pela qual permanecem trabalhando na empresa atual é a
dificuldade que enfrentariam em recolocar-se profissionalmente. Embora sintam-se
inseguros quanto a sua empregabilidade, tal fato ndo se deve a qualquer aspecto relacionado
a faixa etéria.

E constituido por gerentes que estdo insatisfeitos em relagéo a vida financeira. O
questionario ndo avaliou a causa desta insatisfacdo, mas imagina-se que tal fato pode ter
influenciado no ceticismo apresentado quanto aos beneficios de Programas de
Desenvolvimento da Espiritualidade. Apenas 20% dos membros deste grupo acreditam que
tais programas podem gerar influéncias positivas sobre a Espiritualidade dos participantes.

4.6.3 — Grupo 3 — Gerentes Espiritualizados e satisfeitos com seus lideres e a empresa

Formado por gerentes que, na avaliacdo, apresentaram a avaliacdo mais positiva
acerca de sua espiritualidade pessoal. Assim, como ocorreu com 0s demais clusters, 0s
membros deste grupo acreditam que sdo mais espiritualizados que seus lideres, entretanto,
foi o unico cluster que concordou que seus lideres e a empresa onde trabalham sao
espiritualizados.

Os individuos que compdem este grupo foram os que mostraram maior
comprometimento afetivo, concordando com a idéia de REGO, CUNHA e SOUTO (2005)
de que quando as pessoas sdo lideradas com base em principios, possuem maior
probabilidade de ligarem-se afetivamente com a organizacgdo na qual trabalham.
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Também em concordancia a pesquisa de REGO, CUNHA e SOUTO (2005), o
grupo apresentou mediano comprometimento normativo e baixo comprometimento
instrumental. Provavelmente, a razdo para tais fatos é a seguranca advinda de uma
empregabilidade mais sélida. E relevante observar que a satisfacio com a vida financeira
também foi um critério que o diferenciou dos demais clusters.

Imagina-se que seu principal motivo para permanecer na organizacao onde estdo
é a ligacdo afetiva que possuem, e ndo a dificuldade de se recolocarem no mercado em caso
de desligamento da atual empresa.

Outra caracteristica que diferencia este grupo dos demais é sua propensao a
confiar em Programas de Desenvolvimento da Espiritualidade. Imagina-se que, por serem
pessoas mais espiritualizadas, eles adotam uma postura menos critica e mais propicia ao
aprendizado frente a programas desse género.

Embora ndo tenha sido encontrada nenhuma referéncia na bibliografia quanto a
influéncia do sexo nas questfes avaliadas no questionario, este cluster é formado, em sua
maioria, por pessoas do sexo masculino. Dentro dos doze componentes do grupo ha apenas
uma mulher. Na amostra como um todo foi composta por vinte e trés homens e treze
mulheres.

Imagina-se que o preconceito encontrado pelas mulheres no mercado de
trabalho possa ter influenciado na avaliacdo da espiritualidade dos lideres e em seu
comprometimento afetivo. Além disso, sua dificuldade de conciliar os papéis de executiva
e, possivelmente, méde e esposa, pode ter afetado sua auto avaliacdo acerca da
espiritualidade.

Esse grupo parece representar melhor o perfil encontrado de executivo
espiritualizado encontrado na revisdo bibliografica. Individuos com tal perfil poderdo ser
observados em novas proposicdes com respeito a importancia da Espiritualidade na
formacéo dos executivos.

5. CONCLUSOES

A proposta do trabalho foi a de conhecer a opinido de gerentes a respeito da
Espiritualidade e seus efeitos sobre o Comprometimento Organizacional. A revisdo
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bibliografica e algumas informacdes coletadas na pesquisa realizada junto aos executivos
geraram uma melhor compreensdo a respeito do tema. Definiu-se o conceito de
Espiritualidade nos niveis pessoal e empresarial e buscou-se discutir os fatores que
colocaram a Espiritualidade como uma idéia de importancia essencial no ambiente
corporativo.

A revisdo bibliografica realizada permitiu a formulacdo de algumas conclusées
que servem como auxilio para conhecer a importancia e alguns outros aspectos sobre o
desenvolvimento espiritual de individuos e organizagoes:

A) O conceito de Espiritualidade no contexto organizacional deve
desconsiderar questBes que ndo se refiram a vida terrena. Aspectos como a vida apés a
morte e a origem da vida ndo sdo relevantes para a discussdo a qual o ambiente empresarial
se prople, ainda que seja comum encontrar pessoas que associem Espiritualidade a
Religiosidade.

B) A discussdo a respeito da Espiritualidade vem crescendo no ambiente
corporativo principalmente por duas razdes béasicas:
- O cenério atual faz com que as organizagBes confiem a executivos de alto padrdo
informagdes que s&o vitais para seu sucesso. A informagao, o conhecimento e a criatividade
tornaram-se essenciais para o executivo moderno. Entretanto, para que essa confianga possa
ser praticada, é preciso que o profissional demonstre integridade e ética em sua
personalidade.
- A concorréncia trazida pela globalizagdo faz com que empresas estejam buscando
desenvolver competéncias intangiveis para agregar valor as suas marcas. A consciéncia
espiritual demonstrada pela maneira pela qual as empresas lidam com o social, ecologia e
forca de trabalho tem sido valorizada no mercado.

C) O desenvolvimento da Espiritualidade ndo se da por meio de técnicas
pragmaticas para influenciar o comportamento humano. O desejo pela obtencdo de
resultados em curto prazo pode fazer com que empresas utilizem técnicas manipulativas
para obter o comportamento necessario de seus funciondrios. Entretanto, o

63



desenvolvimento da Espiritualidade é uma questdo de escolha individual, que exige
determinacdo e diligéncia pessoal. A maneira de se influenciar alguém a desenvolvé-la é
por meio do exemplo, reforcada pela exposi¢do de conceitos, que pode ser realizada em
seminarios, por exemplo. Cabe a pessoa a quem se deseja influenciar a escolha de esforcar-
se ou ndo para desenvolver essa caracteristica.

A pesquisa de campo avaliou o conceito dos gerentes a respeito da
espiritualidade nas empresas. Foi verificado que na amostra pesquisada:

D) Caracteristicas formadoras da Espiritualidade como Integridade e Etica
foram consideradas como as mais importantes em um lider. Provavelmente, o
descontentamento da sociedade com o comportamento desonesto de alguns governantes
brasileiros, amplamente discutido na sociedade nos Gltimos meses, teve influéncia nesta
resposta.

E) Todos os gerentes consideraram-se mais espiritualizados que seus lideres e
gue a empresa onde trabalham. Esse dado reflete a tendéncia humana de observar os erros
alheios mais facilmente que os proprios.

F) Os gerentes menos criticos quanto a Espiritualidade de seus lideres e da
empresa em que trabalham foram os que se avaliaram como o0s mais espiritualizados.
Entretanto, ndo se pode afirmar que a auto avaliacdo positiva da Espiritualidade esta
necessariamente associada com a avaliacdo positiva da Espiritualidade alheia.

G) As pessoas avaliaram a Espiritualidade da organizacdo com base na
Espiritualidade dos lideres que dirigem aquela empresa. Isto ressalta a importancia do
exemplo demonstrado pela alta geréncia em questdes éticas no dia a dia.

H) O equilibrio entre os diversos papéis exercidos pelos executivos tem sido
mais amplamente alcancados nas areas familiar/conjugal, financeira e intelectual. Os
cuidados com o corpo e o desfrute da vida social foram considerados como 0s que estao
sendo menos satisfeitos.

I) Embora ndo tenha havido uma opinido predominante com relacdo aos
beneficios de Programas de desenvolvimento da Espiritualidade, os participantes
manifestaram a idéia de que o0s aspectos técnicos desses programas nao S40 0S mais
importantes. O fundamental para o sucesso desse tipo de atividade é a interiorizagdo dos
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conceitos demonstrados pelos lideres no cotidiano. Além disso, o direito de liberdade de
escolha quanto a participacdo no Programa também foi indicado como relevante para que o
programa gere efeitos positivos.

J) Foram comparadas opinides e atitudes baseadas nas respostas ao questionario
e foi possivel definir grupos distintos de executivos de acordo com o nivel de
desenvolvimento espiritual e estilo de comprometimento.

Quadro 07: Distribuicdo dos grupos de gerentes segundo a visdo sobre a
Espiritualidade e estilo de Comprometimento

Grupos Caracteristicas

Cluster 1 — Gerentes
e Apresentaram-se como o grupo dos individuos

Espiritualizados e . Ll e :
P mais satisfeitos quanto ao equilibrio entre a vida
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insatisfeitos com seus lideres

€ COm a empresa

profissional e a pessoal.

Grupo com a segunda melhor auto-avaliagéo da
Espiritualidade.

Consideram seus lideres e a empresa onde
trabalham pouco Espiritualizados.

Né&o foram considerados comprometidos em
nenhum dos trés tipos avaliados (Afetivo,
Normativo e Instrumental).

Possuem poucas oportunidades de
desenvolvimento pessoal no trabalho.

Cluster 2 — Gerentes criticos
quanto a Espiritualidade e
inseguros profissionalmente o

Grupo mais critico quanto a Espiritualidade
pessoal.

Consideram seus lideres e a empresa onde
trabalham como pouco Espiritualizados.

Grupo com menor comprometimento afetivo com
a empresa.

Individuos que enfrentariam maior dificuldade de
recolocacdo em caso de desligamento da atual
empresa.

Insatisfeitos quanto a vida financeira.

Céticos quanto a possibilidade de sucesso de um
Programa de desenvolvimento da Espiritualidade.

Cluster 3 — Gerentes
Espiritualizados e satisfeitos

com seus lideres e a empresa o

Grupo que melhor se avaliou em termos de
Espiritualidade.

Grupo que melhor avaliou a Espiritualidade de
seus lideres.

Possuem um alto comprometimento afetivo em
relacdo a organizacao.

Menor comprometimento Instrumental.

Seguros quanto a sua empregabilidade.

Apdiam a realizagdo de Programas de
desenvolvimento da Espiritualidade.

E composto, em sua maioria, por homens.

Fonte

: Dados da pesquisa

5.1 — Sugestdes para executivos e futuras pesquisas

O trabalho sugere alguns conceitos que podem auxiliar no processo de

desenvolvimento espiritual de lideres e organizacdes.
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A)

B)

C)

D)

A Espiritualidade é um conceito cuja divulgacdo vem aumentando no
ambiente empresarial. Entretanto, hd um grupo significativo de individuos
que possuem uma postura critica quanto a essa idéia. Tal postura pode ser
resultado de diversos fatores, como a existéncia de politicas e cultura
organizacionais inadequadas. Sugere-se que a empresa que desejar
promover um desenvolvimento espiritual avalie suas politicas e cultura
organizacional a fim de analisar se estas estdo influenciando a visdo do
funcionario em direcdo a um pensamento resistente ao crescimento
espiritual.

Em grupo relevante de gerentes, a resisténcia a Espiritualidade pode ser
resultante de um ceticismo pessoal com relacdo a assuntos considerados
muito abstratos. Pessoas com essas caracteristicas devem ser respeitadas.
Imagina-se que a maneira mais adequada de influenciar individuos com tal
perfil a desenvolver a espiritualidade ¢ por meio do exemplo diario da
empresa como um todo e de seus lideres, e ndo por meio da imposicdo a
participagdo em Programas. Técnicas pragmaticas e imediatistas, que visam
influenciar o comportamento humano podem gerar efeitos indesejados no
Clima Organizacional.

O termo “Espiritualidade”, em sua defini¢do valida para o meio corporativo,
ndo esta bem posicionado no entendimento de diversos executivos. Tal falta
de conhecimento pode gerar preconceitos e resisténcia, no momento da
divulgacdo de um programa com esse foco. Seria interessante, no caso da
aplicacdo de um programa desse género, conceituar de maneira especifica a
Espiritualidade, a fim de evitar confusbes com conceitos como
“Religiosidade”, “Misticismo” ou “Auto-Ajuda”.

A pesquisa mostrou que as pessoas avaliaram a Espiritualidade da empresa
baseados na visdo que possuem de seus lideres. Além disso, indicou
também que as empresas onde seus lideres foram considerados mais
Espiritualizados foram as que obtiveram também um maior nivel de
comprometimento afetivo. Como acredita-se que esse tipo de
comprometimento € o que gera os melhores efeitos sobre o desempenho,
imagina-se que se as empresas enfatizarem esses conceitos principalmente
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com seus lideres, havera uma probabilidade maior da absor¢do dos
conceitos pelas demais camadas hierarquicas da empresa.

E) A realizacdo de novas pesquisas a partir dos resultados obtidos &
recomendada. Os grupos encontrados podem servir como uma referéncia
para a realizacdo de uma analise mais especifica. Sugere-se especificamente
que sejam estudados com maiores detalhes os individuos com
caracteristicas do Grupo 3 (Gerentes Espiritualizados e satisfeitos com seus
lideres e a empresa), 0 que pode servir de auxilio para processos de Selecéo
de Pessoal onde se deseje encontrar lideres com essas caracteristicas. Existe
uma necessidade crescente de novos estudos para identificar as
caracteristicas de empresas e individuos espiritualizados.
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8. ANEXOS
Questionario para aplicacdo em gerentes
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UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS E CONTABEIS
MESTRADO EM GESTAO ESTRATEGICA EM NEGOCIOS

do Rio de Janeiro

O Departamento de Ciéncia Administrativas e Contabeis da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, através do Curso de
Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia em Negocios estd realizando um levantamento sobre a opinido dos lideres brasileiros com
relacdo a espiritualidade nas organizagdes.

Durante os ultimos anos, diversos pesquisadores e empresarios tém procurado conhecer e dar sugestdes quanto a importancia do
desenvolvimento da espiritualidade das empresas e do executivo do século XXI. As opinides diferem de pessoa para pessoa e percebe-se
que ainda ha diversos aspectos que necessitam de maiores experiéncias e pesquisas.

Este questionario faz parte de uma pesquisa que visa contribuir para a formagdo do conhecimento a respeito de como a
espiritualidade é vista e praticada nas empresas atualmente. Desde ja agradecemos por sua contribuicdo e disposicdo em reservar-nos
alguns minutos do seu precioso tempo nesta atividade.

Ao responder a diferentes questdes, por favor escolha a alternativa que melhor reflita as suas convic¢des. Por favor responda...

@® baseado em seus sentimentos e crencas pessoais
® de modo a refletir como o que realmente acontece e nio como deveria ou poderia ser.

Ha cinco seg¢des diferentes neste questionario.

Note que cada secdo possui diferentes instrucdes

Sinta-se livre para usar, caso reflita a realidade, todas as possibilidades de respostas.

Se vocé tiver duvidas, responda com o pensamento que vier primeiro a mente, de forma intuitiva.

Leva cerca de 20 minutos para completar todos os itens.

Respondendo a todos os itens, seu questionario sera utilizado para determinar os resultados da pesquisa.

Seu envolvimento com esta pesquisa é completamente andénimo. Ao terminar de preenché-lo, por favor envie-o para o e-mail
"felixbruno1@yahoo.com.br ".
Caso vocé deseje receber os resultados da pesquisa, teremos o prazer de enviar o relatério final. Para isso, basta expressar esse

desejo no e-mail no qual enviar o questionario preenchido.

Muito obrigado.

Bruno Felix

Secdo 1 |INFORMACOES PARA FINS DE CLASSIFICACAO |

Nome (Opcional) | |

Sexo Masculino
Feminino

Idade 34 anos ou menos

35-44 anos

45-49 anos
50 anos ou mais

Formagao Profissional

Departamento/ Area
Funcional

Cargo

Breve descricdo das
responsabilidades




Secdo 2 POR FAVOR RESPONDA AS PERGUNTAS A SEGUIR DE ACORDO COM SUA VISAO E EXPERIENCIA

1 - Enumere os atributos abaixo por ordem de importancia para o desenvolvimento de um lider. Exemplo: 1 para o mais importante, 2
para o segundo mais importante ... 11 para o campo com menor relevancia no perfil do lider.

Raciocinio estratégico
Compreensdo de conceitos
Integridade

Capacidade de realizagdo
Habilidade de lidar com pessoas
Autoconfianga

Capacidade de controlar e direcionar
Flexibilidade/ Adaptabilidade
Etica

Orientacdo para o aprendizado
Capacidade de influenciar pessoas
Outro:

2 - As pessoas devem buscar se desenvolver nas diversas dreas da vida para alcancar o sucesso verdadeiro. Nessa busca pelo sucesso,
uma das areas frequentemente negligenciadas é a Espiritualidade. O que é a Espiritualidade no contexto organizacional, em sua opinidao?

3 - Quais sdo, na sua opinido os agentes que mais contribuem para o desenvolvimento da espiritualidade de um lider ? Enumere os
agentes abaixo por ordem de importancia para o desenvolvimento da espiritualidade. Exemplo: "1" para o mais importante, "2" para o
segundo mais importante ... "6" para o campo com menor relevancia para o desenvolvimento da espiritualidade.

Amigos

Empresa onde trabalha
] Familia

Formacdo Profissional
Religido

Escolha individual
Outro:

4 - Quais sdo, na sua opinido, os agentes que mais influenciam para o desenvolvimento da espiritualidade de uma organizagdo ?
Enumere os agentes abaixo por ordem de importancia para o desenvolvimento da espiritualidade. Exemplo: "1" para o mais importante,
"2" para o segundo mais importante ... "6" para o campo com menor relevancia para o desenvolvimento da espiritualidade organizacional.

Normas

Cultura Organizacional
] Perfil dos gerentes/diretores
Perfil dos demais funcionarios
Ramo de atividade

Ac¢oes do Departamento de Recursos Humanos

Outro:
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5 A minha espiritualidade é...
6 A espiritualidade da empresa onde trabalho é...
7 Aespiritualidade dos lideres da empresa onde trabalho é...
8 A minha satisfacdo quanto a meu trabalho é...
9 O meu nivel de comprometimento com a organizagdo na qual trabalho é...
10 Levando em conta meu potencial, meu desempenho nessa organizagdo é...
Secdo 3 POR FAVOR RESPONDA A CADA QUESTAO DE ACORDO COM A RELACAO QUE ELAS POSSUEM
COM A ORGANIZACAO ONDE VOCE TRABALHA COMO UM TODO, INCLUINDO OS DIVERSOS
NIVEIS E DEPARTAMENTOS
Marque um X em uma das opg¢des para cada frase
1 2 3 4 5 6 7
2 2
c c
v E v
JELL LS -
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SE| 8|88 8|28 £|¢£¢
68| a |58l =188/ 8|88

11 As pessoas que trabalham comigo sentem-se parte de uma familia

12 A organizagdo respeita a minha "vida interior"

13 Sinto-me bem com os valores que predominam na organizacdo

14 O trabalho que realizo esta ligado com aquilo considero importante na vida

15 Quando trabalho sinto que sou Util a sociedade

16 A organizagdo onde trabalho me ajuda a ser util a sociedade

17 Na maioria dos dias, vou para o trabalho com prazer

18 A minha individualidade é valorizada no meu local de trabalho

19 As pessoas que trabalham comigo apdiam umas as outras

20 Existe um espirito de comunidade em minha equipe de trabalho

21 No meu trabalho, ndo me sinto pressionado a agir contra meus valores de conduta

Vejo que existe uma relacdo entre meu trabalho e beneficios para a sociedade como

22 um todo

23 As pessoas que trabalham comigo estdo ligadas entre si por um propdsito comum

Nesta empresa, ndo sou forcado a seguir um modelo de personalidade, mas tenho

2 ) A
oportunidades para me manifestar como realmente sou

ES

25 Sinto alegria no meu trabalho

26 Os membros da minha equipe se preocupam realmente uns com os outros




Secio 4 POR FAVOR RESPONDA A ESTAS QUESTOES COM BASE EM SUA PERCEPGAO SOBRE OS
SEGUINTES ASSUNTOS

Marque um X em uma das opg¢des para cada frase

~N

Em minha opiniao...

Completamente
Concordo um

Discordo um
pouco

Discordo
Discordo
pouco
Indeciso

Concordo

Completamente

Concordo

27 Tenho desfrutado de uma vida social satisfatéria

28 Considero os objetivos dessa empresa como se fossem os meus

29 Estou trabalhando em um nivel alto de produtividade

30 Acredito que os lideres desta empresa sdo pessoas espiritualizadas

31 Tenho uma vida financeira saudavel

32 Estou satisfeito com minha vida familiar/ conjugal

33 O meu trabalho me traz um sentimento de satisfagdo interior

34 A organizacdo onde trabalho pode ser considerada uma empresa espiritualizada

35 Exercito meu corpo regularmente

Até este momento da minha carreira profissional, posso me considerar uma pessoa

3 realizada profissionalmente.

(o3}

37 Eu me considero uma pessoa espiritualizada

38 Creio que tenho me desenvolvido intelectualmente

Secdo 5 POR FAVOR MARQUE UM X EM UMA DAS OPCOES QUE MELHOR SE APLICA A VOCE
PESSOALMENTE NESSA ORGANIZAGAO

Leia cada frase cuidadosamente

Completamente
Concordo um

Discordo um
pouco

Discordo
Discordo
pouco
Indeciso

Concordo

Completamente

Concordo

39 Sinto orgulho em dizer a outras pessoas que faco parte desta organizagdo

40 Muitos aspectos da minha vida se desestruturariam caso eu saisse desta empresa

Mantenho-me nesta organizagdo porque sinto que ndo seria facil ser admitido em

4 outra empresa

Continuo nesta organizacdo porque, se saisse, teria que fazer grandes sacrificios

42 pessoais




43 Tenho uma forte ligacdo de simpatia por esta organizacdo

Ndo deixaria esta organiza¢do, pois sinto que tenho obrigacdes para com as pessoas

44 que aqui trabalham

Mesmo que isso me trouxesse vantagens, sinto que ndo deveria abandonar esta

45 empresa agora

46 Sinto-me parte da "familia" desta empresa

47 Sinto que possuiria poucas alternativas de emprego caso saisse desta empresa

O fato de que eu teria poucas chances em outras empresas é o principal motivo que

48 me mantém nessa organizacdo

Sinto que, mesmo se recebesse uma oferta melhor de emprego, ndo seria correto

49 deixar esta organizagao.

50 - A empresa onde vocé trabalha realiza algum tipo de Programa com o propdsito de desenvolver a Espiritualidade dos funcionarios?
Sim
Nao
51 - Vocé acredita que um Programa Organizacional de Desenvolvimento da Espiritualidade pode desenvolver tal caracteristica nos
individuos participantes?
Sim
Nao

52 - Qual seria o fator mais determinante para que um Programa de tal natureza seja bem sucedido?

53 - Apreciaremos quaisquer comentarios adicionais que vocé queira fazer sobre o tema "Espiritualidade no trabalho" e/ou a respeito da
pesquisa.
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