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RESUMO

A busca por resultados satisfatorios por parte das organizagdes tem tornado o ambiente
organizacional espago para constantes mudancas, ¢ hoje em dia a espiritualidade estd entre as
varidveis que estimulam as transformagdes nesses ambientes. A espiritualidade nas
organizagoes esta associada ao fato dos trabalhadores possuirem vida interior e necessidades
espirituais ¢ de poder manifestar isso através do trabalho, ou seja, realizar trabalho com
significado, em um ambiente de comunidade de maneira alinhar os valores pessoais aos
organizacionais. A vista disso, pressupde-se o surgimento de um novo tipo de lideranga, a
lideranga espiritual, capaz de dirigir os trabalhadores e a organizagdo para um processo de
transformagao espiritual. A fim de estudar o fendmeno da lideranga espiritual no ambiente de
trabalho, optou-se por uma institui¢ao de ensino superior publica, pelo fato de apresentar uma
estrutura um tanto quanto complexa, principalmente em relacdo a gestdo de pessoas. Para
tanto, esse estudo tem como objetivo identificar as influéncias da lideranca espiritual na
relagdo lider e liderado entre os servidores da Universidade Federal da Fronteira Sul — UFFS,
lotados nas Pro-Reitorias de areas meio PROAD, PROGESP ¢ PROPLAN. Trata-se de uma
pesquisa de abordagem qualitativa, norteada por paradigmas interpretativos. Quanto aos fins,
a pesquisa constitui-se como descritiva, pois se trata da simples descrigdo de um
acontecimento ou fendmeno. Quanto aos meios ¢ uma pesquisa de campo, bibliografica e um
estudo de caso. A estruturacao do instrumento de coleta de dados se deu em dimensdes ¢
categorias de analise, estruturadas visando identificar o comportamento dos sujeitos da
pesquisa diante da manifestagdo do fenomeno estudado. Os resultados identificados
evidenciam a relacdo entre as dimensdes da espiritualidade e a existéncia da lideranca
espiritual, no entanto, o indice de servidores que se consideram espiritualizados ¢ maior do
que os que percebem a agdo de uma lideranca espiritualizada. Apesar das limitagdes
encontradas, este estudo ajuda a compreender o qudo sensivel o individuo € perante
espiritualidade nos locais de trabalho. E, por fim, permite entender como se dao efeitos
organizacionalmente relevantes.

Palavras-chave: Lideranga Espiritual. Espiritualidade. Influéncia. Instituicdo de Ensino
Superior Publica.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, as organizagdes estdo inseridas em um ambiente de constantes
transformagdes, onde pequenos detalhes da gestdo podem ser considerados grandes
diferenciais quando se trata de competitividade. Dessa forma o ambiente interno torna-se fator
determinante para o desenvolvimento da organizacdo e até mesmo da sua permanéncia no
mercado.

Quando se trata de uma universidade publica, onde os propositos ultrapassam o
retorno ao capital investido, e os resultados sao refletidos em servicos a sociedade de maneira
geral, as relagdes de trabalho passam a ter maior complexidade, tendo em vista que a missao
de uma organizagdo publica foge da tradicional busca pelo lucro (PESSOA, 2000). Para
Rizzatti e Rizzatti Jr.(2004) a administragdo universitaria ¢ uma area de conhecimento a parte
da administracdo de empresas ¢ da administragcdo publica, com processos administrativos
muito especificos e distintos. Sendo assim, da mesma forma como ndo se pode gerenciar
organismos publicos como se administra uma empresa privada, a administracdo universitaria
também possui suas especificidades, tornando-a mais complexa.

Em universidades publicas a estrutura administrativa ¢ rigida, “A autonomia
administrativa de seus gestores ¢ restrita. A demissao de servidores ¢ dificil, ndo se pode
contratar ou promover servidores sem autorizacao (...)” (TOSTA, 2011, p.20), ou seja, a
administragdo de pessoas no ambiente publico apresenta maior grau de engessamento quando
comparada a uma empresa privada. Outro fator que confirma a complexidade presente na
administracdo universitaria principalmente em relagdo ao seu capital humano, ¢ a
hierarquizagdo presente na estrutura, pois apresenta diferentes niveis hierdrquicos e delineia
os limites de cada unidade administrativa.

Entre os servidores de uma universidade federal, docentes ou técnicos administrativos
em educagdo - TAE, onde seus cargos e salarios sdo assegurados pelo governo, a relagdo lider
e liderado tem papel fundamental para a realizacdo satisfatoria das atividades, e tendo como
base que o uso da influéncia ¢ imprescindivel para qualquer tipo de lideranca (BERGAMINI,
1994; WAGNER; HOLLENBECK, 2011), visto que o lider tem capacidade de influenciar
toda uma equipe ao adotar um comportamento favoravel para que haja harmonia entre os
niveis hierarquicos, ou seja, o tipo de lideranga pode afetar direta e indiretamente o local de

trabalho.
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Dentro desse contexto, ¢ importante destacar as diferentes abordagens da lideranga e
seu processo de evolugdo ao longo do tempo, tendo em vista a necessidade de pesquisas a
partir das novas realidades organizacionais. Além das abordagens tradicionais como a teoria
dos tracos e a dos estilos gerenciais, outras abordagens tornaram-se fonte para os
pesquisadores, sdo elas, a abordagem transformacional, a abordagem da lideranca auténtica e
a abordagem espiritual que fazem parte de uma visdo contemporanea da lideranca
(BATEMAN; SNELL, 2007).

A partir das mudancas que acompanham a Era do Conhecimento, ¢ de como as
relacdes humanas impactam nos resultados e metas esperados, passou a se buscar por um
novo tipo de lideranga, com uma visdo mais abrangente, atingindo em sua totalidade as
necessidades de seus liderados.

Para tanto, ¢ preciso entender que as pessoas t€ém necessidades espirituais tanto quanto
possuem necessidades fisicas e emocionais e que essas necessidades acompanham o
individuo, inclusive no ambiente de trabalho (DUCHON; PLOWMAN, 2005 apud
TECCHIO, 2015).

Neste sentido, € possivel perceber uma nova maneira de tratar os valores pessoais, as
necessidades espirituais ¢ a busca pela reunificacdo das diversas areas da vida dentro das
organizagdes. Essa maneira se d4 inicialmente a partir de lideres espiritualizados, diante dessa
realidade, a tematica da espiritualidade no trabalho passou a ser recorrente nos dias de hoje
(MARTINS; PEREIRA, 2009). No entanto, ainda hé certa resisténcia quanto a esse assunto
por partes das organizacdes. Isso se deve principalmente, ao fato de espiritualidade ser
facilmente confundida com religiosidade ou religido (TECCHIO, 2015), fator esse que
algumas organizacdes se esquivam a fim de evitar conflitos, desentendimentos ou
interpretacdes equivocadas.

Tendo conhecimento sobre a importancia da relagdo lider e liderado em uma
organizacgdo, da complexidade da gestdao de pessoas em uma universidade publica e da adi¢cdo
de espiritualidade no processo de lideranca, optou-se pela Universidade Federal da Fronteira
Sul — UFFS como foco deste estudo. Sendo, como sujeitos da pesquisa, os servidores lotados
nas Pro-Reitorias de areas meio da Universidade. A UFFS ¢ uma instituicio de ensino
superior publica e popular. Criada pela Lei N° 12.029, de 15 de setembro de 2009, localizada
entre os estados do Parand, Santa Catarina e Rio Grande do Sul (UFFS, 2015). Deve-se essa
escolha pelo fato de apresentar uma estrutura hierdrquica conveniente aos objetivos desta
pesquisa, por se tratar de uma instituicao ainda nova, tendo muito a ser explorada e também

pela acessibilidade encontrada pela pesquisadora.
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Diante do exposto, espera-se saber como os lideres influenciam os liderados e como a
lideranca espiritual pode contribuir para melhorar essa relagdo, tornando-a uma estratégia que
objetiva transformar o ambiente de trabalho num local produtivo e harmonioso. Logo,
pretende-se averiguar a seguinte problematica: Quais as influéncias da lideranga espiritual na
relagdo lider-liderado entre os servidores das Pro-Reitorias PROAD, PROGESP ¢ PROPLAN
da UFFS?

1.1 OBJETIVO

Para o problema de pesquisa ¢ necessario definir os objetivos do trabalho,
classificados como geral e especificos, de maneira a encaminhar o roteiro relevante para

suprir a demanda gerada por ele.

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar as influéncias da lideranga espiritual na relacdo lider-liderado entre os
servidores lotados nas Pro-Reitorias PROAD, PROGESP ¢ PROPLAN da Universidade

Federal da Fronteira Sul.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Tragar o perfil dos servidores que atuam nas Pro-Reitorias meio da UFFS;

b) Descrever o conjunto de atividades desenvolvidas nesses setores;

c) Identificar se ha a presenga da espiritualidade e da lideranga espiritual entre a
equipe;

d) Compreender as possiveis influéncias no ambiente de trabalho dos setores a

partir da identificacdo da lideranga espiritual.

1.2 JUSTIFICATIVA

Nesta secdo apresentam-se as justificativas para realizacdo deste trabalho, buscando
explicar os fatores que motivaram a escolha do tema, sdo abordados também pontos
importantes para evidenciar a relevancia deste estudo. Alguns critérios sdo pertinentes e
precisam constar na justificativa de um projeto. Marconi e Lakatos (2010) destacam os

seguintes critérios para a constru¢do de uma justificativa: a importancia do tema, em que
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estdgio estdo as pesquisas referentes ao assunto a fim de destacar a originalidade e a
contribui¢do, podendo-se aprofundar no ambito da pesquisa.

O capital humano em uma organizacdo tem papel fundamental para seu
desenvolvimento, ou seja, € essencial que seus colaboradores estejam engajados no processo
de crescimento da organiza¢do ou para seu reconhecimento. Portanto, ¢ fun¢do do lider
motivar a equipe ¢ manté-la alinhada aos objetivos da organizagdo. Para ocupar um papel de
lideranga ¢ preciso estar ciente da sua importancia, e torna-se necessario adequar suas
competéncias humanas as necessidades organizacionais.

A partir do processo de industrializagdo, o homem passou a despender maior parte do
seu tempo para o trabalho, nesse processo de desenvolvimento do capitalismo a cultura
organizacional e as relacdes de trabalho tornaram-se limitadas e frias. Os valores pessoais, a
vida interior e espiritual dos individuos ndo eram levadas em consideracao pelos lideres ou
pelas organizacdes de maneira geral. Matos et al (2011) exprimem essa realidade na seguinte
afirmacao,

O modelo seguido pelo mundo corporativo, baseado no lucro imediato, gerou uma
cultura corporativa desconectada de valores mais profundos. O impacto negativo
desse modelo reflete-se tanto na devastacdo ambiental, quanto em desequilibrios
fisicos e psicologicos nos individuos.

Porém, com o passar do tempo, a partir de um olhar mais humano sobre as relagdes do
trabalho, alguns valores foram se transformando e ocupando espaco nos ambientes
organizacionais. Martins e Pereira (2009) afirmam que “a lideranga ¢ um destes valores que
estdo sendo transformados e novos olhares sdo lancados sobre o tema a partir de um novo
modo de pensar as relagdes entre lider e liderados”. Desta forma, foi possivel observar que a
espiritualidade poderia ser usada como uma estratégia de desenvolvimento humano dentro das
organizagdes. Giacalone e Jurkiewicz (2003 apud Rego et al, 2007) por exemplo, sugerem
que,

(...) a espiritualidade nas organizacdes é um quadro de valores organizacionais,
evidenciados na cultura da organizagdo, que promove a experiéncia de
transcendéncia dos empregados por meio dos processos de trabalho, facilitando o
seu sentido de conexdo com as outras pessoas, de um modo que lhes proporciona
sentimentos de plenitude e alegria.

Nesse contexto, este estudo se justifica pela importincia em identificar e buscar
compreender como uma lideranga espiritualizada influéncia na relagdo lider e liderado, uma
vez que esses aspectos podem caracterizar um ambiente favoravel para o bom desempenho de

uma equipe.

Para tanto, foram escolhidos os servidores lotados nas pro-reitorias de areas meio da
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Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS). Baseados no pressuposto que os ocupantes de
postos nessas areas normalmente possuem mais internalizada a missdo, visdo e principios da
Universidade por estarem mais proximos da gestdo, bem como conhecem, normalmente, com
maior detalhamento as a¢des da Universidade para com o seu servidor. E ainda, servidores de
instituicdes federais tém seus cargos e salarios assegurados pelo governo, entende-se entdo,
que estratégias voltadas para o bem estar dos servidores servem como motiva¢do para um
bom desempenho da equipe e o alcance de resultados e metas. Além disso, a complexidade e
sistematizagdo das atividades em uma universidade federal t€ém caracteristicas unicas. Dessa

maneira, Rizzatti e Rizzatti Jr. (2004, p.3) afirmam que,

Universidades apresentam muitas das caracteristicas da burocracia, haja vista que se
organizam por normas escritas, tém seus cargos estabelecidos segundo o principio
hierarquico, dispdem de canais formais de comunicagdo e de impessoalidade nas
suas inter-relagdes. A exemplo das burocracias apresentam uma divisdo sistematica
do trabalho, na qual as atribui¢des de cada participante sdo estabelecidas com base
em padrdes e procedimentos técnicos.

A divisdo sistematica das atividades e a formatagdo técnica exigida para sua execucao
se tornam muita vezes uma barreira para relacdes humanas no trabalho, portanto o estudo da
relagdo lider e liderado, com o fator adicional da espiritualidade, torna-se relevante, pois
aborda uma estratégia motivacional pouco aprofundada e relativamente nova, incorporam
conhecimento a qualquer académico de administracdo, em especial para a autora, pelo
interesse na area de gestdo de pessoas.

Este estudo procura avangar no conhecimento sobre a lideranga espiritual e suas
possiveis contribui¢des nas relacdes de trabalho, mais especificamente entre lider e liderado.
Tem também o intuito de contribuir com os estudos a cerca desta tematica, uma vez que esta

apresenta pouca evidéncia empirica disponivel.

1.3 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Com o objetivo de proporcionar melhor entendimento do trabalho e maior clareza
quanto ao seu desenvolvimento, este, foi divido em cinco capitulos. O primeiro apresenta a
contextualiza¢do do tema e a problematica a ser respondida, os objetivos, geral e especificos e
a justificativa quanto a importancia da realiza¢do do estudo.

No segundo, apresenta-se a fundamentacdo teorica, a fim de fundamentar o tema do
estudo, bem como a analise dos dados. Inicialmente, foi realizada uma revisdo sistematica a

cerca do tema, com o objetivo de identificar e analisar o estado da arte considerando a
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producdo cientifica relacionada a tematica. Posteriormente, sdo apresentados conceitos e
consideragdes sobre lideranca e suas diferentes abordagens. Além disso, sdo apresentados
conceitos de espiritualidade e sua relagdo no ambiente organizacional. Foram abordados
também conceitos da lideranga espiritual bem como suas contribuicdes no ambiente de
trabalho. E por ultimo, sdo apresentados conceitos em torno da gestdo universitaria, € como se
caracteriza diante da realidade atual a fim de conhecer e compreender com mais clareza o
ambiente estudado.

O capitulo seguinte apresenta os aspectos metodoldgicos da pesquisa, sua abordagem,
universo ¢ sujeito da pesquisa, instrumento de coleta de dados e as técnicas para coleta,
analise e interpretagdo dos dados. A apresentagdo dos resultados da pesquisa, esta,
contemplada no capitulo quatro deste trabalho, no qual se apresentam as dimensdes
investigadas e as categorias analisadas.

Os resultados obtidos sdo descritos de maneira sistémica, a fim de melhor organizar os
dados e consequentemente o entendimento do leitor. Por fim, no quinto e ultimo capitulo sao
apresentadas as consideragdes finais sobre o tema pesquisado, o nivel de atendimento aos
objetivos e as respostas referente a problematica deste estudo. Ademais, sdo apresentadas as
limitagdes do estudo e também as recomendagdes para estudos futuros, que podem ampliar ou

aprofundar os conhecimentos acerca do tema aqui proposto.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para desenvolvimento desta pesquisa, fez-se necessario realizar um resgate
bibliografico dos principais assuntos abordados: Lideranca, Espiritualidade e Gestao
Universitaria. A seguir apresentam-se conteudos que serviram como base para o estudo e

inferéncias realizadas.

2.1 REVISAO SISTEMATICA

Para evidenciar o ineditismo de um tema a ser pesquisado, um dos métodos utilizados
¢ a Revisdo Sistematica, de maneira a reunir estudos semelhantes a partir de um estudo
secundario. A Revisdo Sistematica ¢ considerada o método mais adequado para autores que
tem a inten¢do de conhecer as publicagdes ja realizadas de seu tema de estudo, bem como
agrupé-los de acordo com a semelhanga (COCHRANE, 2014).

Esse tipo de investigacdo disponibiliza um resumo das evidéncias relacionadas a uma
estratégia de intervengdo especifica, mediante a aplicagdo de métodos explicitos e
sistematizados de busca, critica e sintese da informacao selecionada (SAMPAIO, MANCINI,
2007).

Ainda de acordo com a organizagdo supracitada, a fim de garantir essa qualidade e
evitar um viés de pesquisa o método de sele¢do e andlise dos dados sdo definidos com rigor
antes de iniciar-se a revisao. Assim, ao definir o problema e objetivos de pesquisa determina-
se 0 método (COCHRANE, 2014).

Para esta pesquisa foi utilizado o modelo de Revisdo Sistematica apresentado por
Sampaio e Mancini (2007) a partir de estudos desenvolvidos por Domholdt, Law e Philp e

Magee. A Figura 1 descreve as etapas e a ordem seguida para a elaboracao desta revisao.
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Figura 1: Processo da Revisdao Sistematica

Definir a pergunta cientifica, especificando
populacio e intervengio de interesse

Identificar as bases de dados a serem
consultadas; definir palavras-chave e
estratégias de busca

Estabelecer critérios para a selegio dos
artigos a partic da busca

Conduzir busca nas bases de dados escolhidas "-'_“m parar as buscas dos
e com base na(s) estratégiafs) definida(s)y examinadores ¢ definir a selegio
(pelo menos dois examinadores independentes) inicial de artigos

Aplicar os critérios na selegio dos antigos e
justificar possiveis excluses

Amnalisar criticamente e avaliar iodos os
estudos incluidos na revisio

Freparar um resumo critico, sintetizando as
informagdes disponibilizadas pelos artigos que
foram ncluidos na revisio

Apresentar uma conclusiio, informando a
evidéncia sobre 03 efeitos da intervengio

Fonte: Domholdt (2005), Law e Philp (2002) e Magee (1998) apud Sampaio, Mancini (2007).

A fim de analisar as publicacdes sobre a temdtica lideranga espiritual, realizou-se uma
Revisdo Sistematica, a qual permite identificar e analisar o estado da arte considerando a
producado cientifica relacionada ao tema. Buscou-se entdo, as produgdes de artigos no Portal
de Periodicos da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES).

O Portal da Capes foi o portal escolhido tendo em vista que centraliza a producdo
mundial de mais de 37 mil publicagdes periddicas de diversas bases cientificas e representa
uma das maiores bibliotecas virtuais do mundo, sendo que retine conteudo cientifico de alto
nivel (CAPES, 2015).

A pesquisa foi realizada através das seguintes etapas: selecdo do tema, definicao dos
descritores ou palavras-chave, estabelecimento dos critérios para selecdo da amostra e registro
dos estudos selecionados em formuldrio previamente construido. Para tanto, foram
selecionados os seguintes descritores: lideranca e espiritualidade, lideranca espiritual e

espiritualidade nas organizagdes.
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Como critérios de inclusdo foram considerados: publicagdes exclusivamente no

formato de artigos, em lingua portuguesa e disponivel eletronicamente. Foram considerados

também critérios de exclusao: trabalhos em duplicidade e que nao apresentaram relagdo com o

tema. Apos a leitura dos artigos, foram selecionados 5 artigos, que apresentaram aderéncia

com a tematica de interesse desse estudo, conforme dados do Quadro 1.

Quadro 1 - Etapas da revisdo sistematica realizada no Portal de Periddicos da Capes

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Através da leitura integral dos artigos selecionados, examinando-os com registro em

formulario proprio, foi possivel classifica-los em 3 categorias: a espiritualidade na formagao

do administrador, espiritualidade nas organizagdes ¢ a relagdo entre lideranga e espiritualidade

(ver Quadro 2).

Quadro 2 - Categorizacgdo dos artigos

Formagao do Matos et Entendimento dos alunos de Do Relho a Reza: a
administrador al/2011 administracdo sobre espiritualidade. espiritualidade como estratégia
de controle nas organizagdes

Formagao do Santos; Souza- | Como tem acontecido a formagao do Espiritualidade na formagao do
administrador Silva/2013 administrador no que tange os administrador sob a dtica dos

principios da espiritualidade sob a professores: um estudo de caso

otica dos professores. na Faculdade Gamma
Espiritualidade Bonilla/2004 Uma discussdo a cerca da Novo enfoque sobre a lideranca
nas organizagoes espiritualidade na agenda focada na vida

organizacional, trazendo conceito de

principio integrativo e auto-

afirmativo.
Lideranca e Martins; Identificar as contribuigdes da Contribui¢des da lideranga
espiritualidade Pereira/2009 lideranca espiritual para a espiritual para o desempenho

sustentabilidade organizacional. organizacional sustentavel
Espiritualidade Rego; Cunha; | Como a espiritualidade pode através Espiritualidade nas organizagoes
nas organizagdes | Souto/2007 das suas dimensoes explicar o e comprometimento

comprometimento dos trabalhadores organizacional

para com as organizagdes em que

trabalham.

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.
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Na primeira categoria, a espiritualidade na formag¢do do administrador, foram
encontrados dois artigos relacionados ao tema: “ Do Relho a Reza: a espiritualidade como
estratégia de controle nas organizagdes” e “Espiritualidade na formag¢ao do administrador sob
a oOtica dos professores: um estudo de caso na Faculdade Gamma”. O primeiro artigo foi
escrito por Matos et al e publicado em 2011 na Revista Eletronica da Ciéncia Administrativa
(RECADM), nesse estudo, os autores tiveram como objetivo identificar o entendimento dos
alunos de Administragdo de uma Instituicdo de Ensino Superior Publica sobre a
espiritualidade.

Inicialmente, os autores citam as mudangas que ocorreram nas organizagdes do
trabalho a partir da segunda guerra mundial, os conflitos gerados e a necessidade de se
“organizar, dividir, disciplinar e supervisionar o trabalho de dezenas de pessoas sem
qualificacdes especificas” (MATOS et al, 2011, p. 50). Abordam sinteticamente estratégias de
controle e de como elas se modificaram ao longo tempo. A primeira modificou-se de um
controle simples e direto, baseado na vigilancia e em praticas disciplinares, para um controle
técnico baseado na dominagdo do empregado pela maquina. Este processo passa pelo controle
burocratico, modelo classificado como weberiano, onde existe dominagdo pelas regras, deste
ponto, com as inovagdes tecnoldgicas facilitando a centralizagdo do processo de produgdo e
aumentando o controle sobre os empregados chega-se a atualidade, onde o objetivo ¢ o
acimulo de capital, e as estratégias de controle adotadas ignoram qualquer tipo de
conhecimento, experiéncia ou entendimento por parte do trabalhador.

A partir desse pressuposto Matos et al (2011) afirmam que uma nova estratégia para o
controle no trabalho ¢ a espiritualidade nas organizagdes. Procuram relacionar espiritualidade
com o ambiente organizacional, a fim de esclarecer como essa estratégia de controle pode ser
aplicada e quais seus resultados.

Diante das diversas defini¢des apresentadas por Matos et al (2011, p. 51), em resumo,
¢ possivel afirmar que organizagdes espiritualizadas buscam equilibrio entre interesses
econdmico-financeiro € humanos, onde valores, crencas e ideologias também sdo levados em
consideracdo, deixando claro que a espiritualidade pode ser grande aliada na busca de
crescimento de uma empresa, pois nesses casos o conceito de lucro ndo se sustenta apenas em
valores materiais.

Em um segundo momento os autores levantam discussdo sobre poder e controle nas
organizagoes fazendo um breve resgate historico sobre o assunto. Citando Foucault (1987

apud Matos et al 2011, p. 53) desenham essa relagao de forma clara onde “o objetivo do poder
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sobre os individuos ¢ controla-los para que possam alcancar o maximo desenvolvimento de
suas potencialidades, para que assim aumentem sua utilidade economica (...)".

Quanto as representagdes sociais sobre o conceito de espiritualidade, os autores, para
ligar os pontos da pesquisa, trazem conceitos bastante simples e esclarecedores onde ‘“‘a
representacdo social ¢ uma forma de conhecimento especifico ou saber do senso comum,
cujos conteudos se constroem a partir de processos socialmente marcados” (JODELET, 1992,
p. 123 apud MATOS et al, 2011).

Diante do exposto, o estudo procurou identificar entre os alunos de Administracao de
uma Institui¢ao de Ensino Superior publica (IES), os significados da expressao espiritualidade
nas organizagdes mostrando as representacdes sociais que dela decorrem.

A pesquisa caracteriza-se como exploratoria e descritiva, € por estar baseado na teoria
das representacdes sociais, utilizou-se como instrumento de coleta de dados o teste de
evocacao de palavra, onde a expressao utilizada foi “espiritualidade nas organizagdes”. Como
informado anteriormente, alunos do curso de Administragdo formam o universo da pesquisa, €
132 alunos responderam o instrumento. Foi solicitado a cada respondente que escrevessem em
um formuldrio as quatro primeiras palavras ou expressdes que viessem espontaneamente a
cabega a partir da expressdo “espiritualidade nas organizagdes”. Para o tratamento dos dados
foram consideradas a frequéncia ¢ a ordem de evocacdo das palavras e para isso foram
utilizados softwares especificos.

A partir das respostas encontradas, Matos et al (2011) elaboraram diagramas com as
ordens médias de evocagdo, realizando algumas comparagdes, como por exemplo as palavras
mais citadas por respondentes femininos e masculinos, por académicos ingressantes e
concluintes e também por aqueles que mantinham atividade profissional e por aqueles que nao
exerciam nenhuma atividade profissional. Com base nas comparagdes realizadas os autores
puderam concluir que existe um entendimento sobre espiritualidade nas organizagdes entre 0s
alunos, pois as palavras evocadas podem ser relacionadas ao tema. Dessa forma, pode-se
considerar a espiritualidade como uma estratégia de controle, porém o tema ainda necessita de
um maior aprofundamento na formagao do administrador para que se torne mais eficiente.

O segundo artigo dessa categoria, “Espiritualidade na formagao do administrador sob a
otica dos professores: um estudo de caso na Faculdade Gamma” trata de forma mais direta
sobre a espiritualidade na formacao do administrador. O artigo foi escrito por Santos e Souza-
Silva publicado em 2013 na Revista de Administracdo da Universidade de Sdo Paulo
(RAUSP). Nesse estudo, o objetivo foi entender como tem acontecido a formacdo do

administrador no que tange os principios da espiritualidade sob a 6tica dos professores.
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Os autores iniciam abordando as teorias administrativas e seu carater instrumental, as
criticas aos modelos tecnicistas e seus impactos no campo individual do ser humano, no
campo social e ambiental, onde mudangas ocorrem constantemente devido a busca incansavel
pelo lucro. Nesse contexto, Santos e Souza-Silva (2013) levantam a tematica da
espiritualidade nas organizagdes, ¢ de como esse tema ainda é pouco discutido no Brasil e
algumas barreiras existentes no meio corporativo.

Para fundamentar teoricamente o estudo, Santos e Souza-Silva (2013) utilizaram de
trés topicos: “Criticas e desafios na formacdo do administrador”, onde sinteticamente
apresentam propostas que serviriam como alternativas para substituigdo ao modelo
convencional de forma¢do do administrador, citado como excessivamente instrumental. Essas
propostas sdo baseadas em outros estudos, sdao elas: uma formagao baseada também no uso de
uma razao substantiva; uma formagao baseada no desenvolvimento de um pensamento critico;
uma formacao pautada em principios humanistas; uma formagao baseada em valores humanos
para o despertamento da consciéncia nas organizagdes; uma formagdo que contemple a
questao espiritual.

ApoOs o breve comentario critico sobre cada proposta de formagdo, os autores em um
segundo topico apresentam os conceitos de espiritualidade, ¢ dentre as varias defini¢des
apresentadas, destaca-se “(...) que a espiritualidade pode ser descrita por uma perspectiva
tanto religiosa como metafisica ou, ainda, humanistica; na perspectiva religiosa, o foco esta na
conexdo com Deus; na metafisica, a espiritualidade é vista como uma crenca numa forca
maior que si mesmo e, na perspectiva humanistica, o interesse esta na busca pelo significado
de experiéncias fora do ponto de vista religioso € mais no campo das interagdes humanas”.
(KINJERSKI; SKRYPNEK, 2004 apud SANTOS; SOUZA-SILVA, 2013).

Em seu terceiro topico os autores discutem as dimensdes da espiritualidade na
formacao do administrador e dessa forma classificam trés como essenciais: Vida Interior;
Trabalho Significativo e Senso de Comunidade. Santos e Souza-Silva (2013) destacam a
importancia de cada dimensdo, de maneira a esclarecer como cada uma influencia na
formacao do administrador.

Ap6s fundamentar teoricamente o estudo, os autores apresentam a metodologia
utilizada e os critérios definidos para delimitagdo do estudo. Trata-se de uma pesquisa
exploratorio-descritiva, os sujeitos da pesquisa foram definidos a partir de critérios pré-
estabelecidos, onde foram selecionados professores de uma Institui¢do de Ensino Superior.

Foram levados em consideracdo a disciplina ministrada e sua relagdo com a tematica
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espiritualidade, entdo, foram selecionados 7 professores e o coordenador do curso para serem
entrevistados.

A partir das dimensdes estudadas e das entrevistas realizadas, Santos e Souza-Silva
(2013) apresentam os resultados obtidos, relacionando-os partindo do pressuposto de que para
a formacdo espiritual do administrador ¢ indispensavel a presenga das trés dimensodes
consideradas anteriormente como essenciais. Foi possivel concluir que professores, alunos e
IES de maneira geral, mantém aspectos diretamente ligados ao senso de comunidade, porém,
quando levadas em consideragdo, as outras duas dimensdes, vida interior e trabalho
significativo, as andlises revelaram a presenca de inibidores que dificultam o tratamento do
tema espiritualidade nas IES, mais especificamente no curso de Administragao.

Santos e Souza-Silva (2013) descrevem esses inibidores como: perfil tecnicista do
curso de Administragdo; postura do aluno de resisténcia a questao da espiritualidade; atitude
do docente de receio em tratar da questdo da espiritualidade e sua crenca no trabalho apenas
como fonte de renda; estrutura e concepcao pedagogica da IES. Dos inibidores citados quatro
sao comuns entre as duas dimensdes, € um, o trabalho apenas como fonte de renda, refere-se
somente a dimensdo do trabalho significativo.

Considerando novamente, que para se ter uma formacao espiritual de administradores,
o curso deveria contemplar pelo menos as trés dimensoes essenciais, ¢ possivel considerar que
nesse caso apenas uma ¢ contemplada, ou seja, os inibidores citados pelos autores sdo fatores
determinantes para ndo existéncia da espiritualidade na formagdo dos administradores da IES
pesquisada.

Na segunda categoria, espiritualidade nas organizagdes, foram encontrados dois
artigos, “Novo enfoque sobre a lideranca focada na vida” e “Espiritualidade nas organizagdes
e comprometimento organizacional”. O primeiro foi escrito por Bonilla, publicado em 2004
na Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa (RECADM). O artigo se trata de uma
discussdo a cerca da espiritualidade na agenda organizacional, trazendo conceito de principio
integrativo e autoafirmativo.

A principal inspiragdo de Bonilla nesse artigo ¢ o estudo desenvolvido por Hawley em
1995. O autor inicia envolvendo historicamente o tema, explica como alguns pensadores
inseriram uma visdo espiritual no ambiente onde os principais objetivos eram materiais. Em
um segundo momento, Bonilla (2004) conceitua espiritualidade e faz uso de variaveis
relacionadas para se posicionar: espirito, religiosidade cosmica, inteligéncia superior,

dimensao espiritual, entre outros.
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Bonilla (2004), a partir dos conceitos apresentados procura diferenciar espiritualidade
de religiosidade, que apesar de serem facilmente confundidas sdo coisas diferentes, ele faz
essa afirmac¢do com base na pesquisa realizada por Hawley com alunos de mestrado de uma
Universidade indiana, onde elencaram as principais caracteristicas de ambas, explicitando
suas diferengas.

Quando o autor desenvolve o texto sobre nova agenda organizacional, ele fala sobre a
inser¢ao da espiritualidade no ambiente de trabalho e de como as dimensdes espirituais podem
contribuir para a transformacao de uma realidade mecanicista, que busca incansavelmente o
acumulo de capital para uma que, além disso, tenha como objetivo o bem-estar do
trabalhador.

Partindo desse pressuposto, Bonilla (2004) aborda o conceito de principio integrativo,
que no contexto em que foi empregado, trata-se de uma nova defini¢do para o amor, pois se
refere a gentileza, cuidado e respeito para com as pessoas, € nesse caso com colegas de
trabalho. No entanto, o autor deixa clara a necessidade de um equilibrio entre o principio
integrativo e o principio autoafirmativo, que busca desenvolver o homem, expandindo suas
biodiversidades mais especificas, em resumo, a busca por precisao e resultados concretos.

O autor conclui enfatizando a necessidade de conduzir as pessoas e as organizagdes
para um caminho equilibrado entre os principios integrativo e autoafirmativo,
proporcionando-lhes significado em suas ag¢des e sentido a vida.

O segundo artigo dessa categoria, “Espiritualidade nas organizagdes e
comprometimento organizacional”, foi um estudo desenvolvido por Rego, Cunha e Souto
(2007) publicado na Revista de Administragdo de Empresas (RAE — FGV). O objetivo desse
trabalho ¢ apresentar como a espiritualidade pode através das suas dimensdes, explicar o
comprometimento dos trabalhadores para com as organizagdes em que trabalham.

Inicialmente os autores comentam sobre como foi identificada a necessidade da
pesquisa e quais os meios utilizados para sua realizagdo. Citam trabalhos em torno do tema,
de maneira a enriquecer teoricamente a pesquisa, com esse objetivo apresentam as cinco
dimensdes da espiritualidade abordadas ao longo do trabalho e conceituam a espiritualidade
com o cuidado de diferencia-la de religiosidade.

Rego, Cunha e Souto (2007) utilizaram de dois topicos a fim de desenvolver os
caminhos dessa pesquisa, no primeiro “A presen¢a do topico nos estudos e nas praticas
organizacionais”, levantam uma discussdo sobre como a espiritualidade pode influenciar a
vida das pessoas contribuindo para a qualidade de vida, aumento da autoestima, além dos

beneficios na saude e no trabalho. Os autores procuram ainda relacionar espiritualidade e



27

lideranca e seus beneficios para com as organizagdes, além disso, descrevem detalhadamente
as influéncias diretas das dimensdes espirituais no trabalho e de como sdao desempenhadas.

No segundo topico que fundamenta esse estudo, Rego, Cunha e Souto (2007) abordam
o comportamento organizacional que se trata do “estado psicologico que caracteriza a ligagao
do individuo a organizacdo, tendo implicagdes na sua decisdo de nela continuar” (REGO,
CUNHA E SOUTO, 2007). A partir de outros estudos sobre o tema, os autores classificaram
trés componentes associados ao comportamento das pessoas em relagdo ao seu trabalho:
ligacdo afetiva; ligagdo instrumental e lago normativo.

Dentro de uma contextualizagdo feita pelos autores, no que diz respeito a ligacao
afetiva “baseia-se em um vinculo emocional com a organizagdo, ¢ provavel que as pessoas
mais afetivamente comprometidas sejam mais motivadas para contribuir com o desempenho
da organizacdo”, nesses casos, hd a reducdo do absenteismo e maior respeito com os
principios organizacionais. Quanto a ligacdo instrumental é provavel que os colaboradores
ndo sintam qualquer propensdo a darem a organiza¢do mais do que aquilo a que estdo
obrigados, e se tornam mais propensas a adotarem atitudes negativas em relacdo a
organiza¢do. No que tange ao laco normativo ¢ provavel que as pessoas sintam obrigacdes e
deveres de lealdade com a organizagdo, o que faz com que mantenham comportamento
positivo, porém nao tdo conectados como quando existe ligacao afetiva.

A fim de responder o objetivo da pesquisa, os autores procuraram estudar como as
experiéncias de espiritualidade no trabalho levam as pessoas a desenvolver as ligacdes
descritas anteriormente, medindo seu nivel de comprometimento com as organizacdes. Para
tanto foram selecionados 361 colaboradores de 154 organizagdes, atuando em diferentes
fungdes. Para medir o comprometimento organizacional foi utilizado um instrumento com 14
itens, considerando as liga¢des afetivas, instrumental ou normativa. A espiritualidade, no
entanto, foi medida através de um instrumento de 19 itens fazendo referéncia a quatro
dimensdes: trabalho com significado, sentido de comunidade, alinhamento entre os valores
organizacionais e individuais, e vida interior.

Na apresentagdo dos resultados, Rego, Cunha e Souto (2007) mostram através de
tabelas as médias, desvios-padrdes, correlagdes e regressdes encontradas, esclarecendo assim
como as dimensdes da espiritualidade explicam o comprometimento dos empregados para
com as organizagdes. Por conseguinte, o estudo desenvolvido sugere que quando os sujeitos
experimentam o sentido de comunidade na equipe, sentem que hd o alinhamento com os
valores organizacionais e consequentemente ‘“‘consideram que realizam trabalho com

significado e util a sociedade, experimentam alegria no trabalho e entendem que a
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organiza¢do lhes faculta oportunidades para a vida interior”, isso se da através dos individuos
que demonstram maior comprometimento afetivo e normativo, ao passo que um menor
comprometimento instrumental.

Na terceira e ultima categoria, lideranga e espiritualidade, foi encontrado apenas um
artigo, “Contribuigdes da lideranca espiritual para o desempenho organizacional sustentavel”,
foi escrito por Martins e Pereira, publicado em 2009 na Revista de Administragdo FACES
Journal, o estudo tem como objetivo identificar as contribui¢des da lideranga espiritual para a
sustentabilidade organizacional.

Os autores introduzem fazendo um breve resgate das condigcdes de trabalho
encontradas nas organizacdes atualmente, e de como elas afetam o andamento da sociedade
como um todo. Dentro de um contexto atual e numa perspectiva humanista, Martins e Pereira
(2009) consideram que ha uma massa trabalhadora pouco produtiva, ou seja, muito aquém de
seu potencial (GERREIRO RAMOS, 1992 apud MARTINS; PEREIRA, 2009). Ainda dentro
desse ambiente, os autores contextualizam as transformacdes que estdo ocorrendo nesse meio,
apontando elementos essenciais para efetivacao da lideranga espiritual.

Este estudo trata-se de uma pesquisa bibliografica, onde os principais conceitos sao
abordados e relacionados a fim de responder o objetivo com clareza e embasamento teorico.
Para tanto, foi dividido nos seis topicos seguintes: O trabalhador alienado; Espiritualidade no
ambiente de trabalho; A lideranga espiritual nas organizagdes; Contribui¢cdes da lideranca
espiritual para o desempenho organizacional sustentavel; O capital espiritual e Contabilizando
o capital espiritual.

No primeiro topico, o trabalhador alienado, os autores discutem como o trabalhador ¢
visto ainda apenas como recurso € nao como fonte de conhecimento, de maneira a ter sua
individualidade e sua vida interior e espiritual desrespeitada ou ndo valorizada. Levantam
ainda a discussdo sobre a inclusdo da espiritualidade no ambiente organizacional garantindo
ndo apenas o desenvolvimento espiritual dos colaboradores, mas também fortalecer o
crescimento organizacional.

Ao que se refere a espiritualidade nas organizagdes, discussdo do segundo tdpico,
Martins e Pereira (2009) trazem diferentes definicdes para espiritualidade, considerando
diferentes pontos de vista, logo, direcionam para uma visdo mais organizacional. Os autores
referem-se as trés dimensdes da espiritualidade diretamente ligada ao ambiente
organizacional: vida interior, trabalhado com significado e senso de comunidade como

caminho para um novo ambiente de trabalho.
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De modo a compreender como se d4 e quais as implica¢des de relacionar a lideranga
com a espiritualidade no ambiente de trabalho, os autores, no terceiro topico procuram trazer
contextos aliados a interpretagdes de lideranga espiritual, os desafios de quebrar paradigmas e
conciliar o papel do lider com o crescimento espiritual dos trabalhadores.

Num quarto tdpico, Martins e Pereira (2009) abordam as contribui¢des da lideranca
espiritual para o desempenho sustentdvel das organizagdes. Primeiramente tratam de
aprofundar questdes a cerca do desenvolvimento sustentavel considerando trés vertentes
atribuidas por Almeida (2007) “eficiéncia econdmica, eficacia social e ambiental”. Deste
modo, pressupde-se que as empresas modernas e sustentaveis tenham capacidade de gerar
desenvolvimento social e econdmico em suas comunidades, além de preservar meio ambiente
e obter sucesso financeiro. Diante dessa realidade, ¢ possivel vislumbrar as contribuigdes da
lideranga espiritual considerando o impacto de suas dimensdes nas pessoas € em suas acgoes.

Nos dois ultimos topicos, os autores abordam o termo capital espiritual e como
contabiliza-lo, esclarecem primeiramente que este ndo estd relacionado ao capital material,
intelectual ou mesmo social, pois possui elementos que o diferem destes. E de acordo com
Zohar e Marshall, o “capital espiritual poderia ser expresso através da identificacdo da
presenga de valores espirituais, tais como, integridade, honestidade, humildade, amor,
caridade, altruismo, entre outros” (ZOHAR; MARSHALL apud MARTINS; PEREIRA,
2009). A contabilizacdo do capital espiritual, nesse caso, se da através de resultados
alcancados a partir da pratica da espiritualidade. Desta forma, a medi¢do do desempenho pode
ser realizada partindo da aplicacdo de indicadores financeiros e ndo financeiros, ou seja,
traduzi-los em valores monetarios e também subjetivos, como eficiéncia no atendimento aos
clientes, bem estar dos colaboradores e ainda niveis de sustentabilidade alcancados.

Como conclusdo, os autores afirmam que hé relatividade entre a espiritualidade e a
lideranca, e que a lideranca espiritual pode ser um novo meio de alavancar as organizagdes ao
sucesso, portanto, além de adotar praticas espirituais, € importante adotar também medidores
de performances, ou indicadores, a fim de medir o acumulo e crescimento do capital espiritual
e seu impacto no desempenho da organizacao.

E possivel perceber apés a leitura dos artigos, a relagdo existente entre eles, ambos
incitam uma discussao sobre a temadtica espiritualidade de diferentes formas. Considerando as
contribui¢des para a presente pesquisa, ¢ possivel constatar que os artigos selecionados estdo
envoltos do tema espiritualidade nas organizagdes e na forma¢do dos administradores, uma
vez que o foco do estudo ¢ a lideranca espiritual e suas influéncias nas relagdes

organizacionais. Ainda, em todos os artigos selecionados foram citadas, com mais ou menos
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intensidade, as dimensdes da espiritualidade que estdo relacionadas as categorias de analise
desta pesquisa, ou seja, sao de grande valia, levando em consideracdo a escassez de

publicagdes acerca do tema.

2.2 LIDERANCA

Esse topico do referencial tedrico abordara a evolugdo sobre o tema lideranca,
considerando suas diversas abordagens. A tematica da lideranga tem um forte apelo tanto para
os que exercem cargos de lideres quanto para os que sdo liderados. A partir dessa realidade,
pode-se afirmar que os estudos sobre lideranca sdo abordados em diferentes dimensdes,
alguns enfatizando os papéis do lider outros, porém, o processo da relagdo entre lideres e
liderados (BENEDETTI; HANASHIRO; POPADIUK, 2004). E comum, portanto, que o
conceito de lideranga seja diferente para diferentes pessoas, partindo entdo de uma perspectiva
individual (BERGAMINI, 1994). Segundo Bennis e Nanus (1988, p. 4) em décadas de
estudos e analises académicas foi possivel classificar mais de 350 defini¢cdes de lideranga. E
afirmam ainda que “ndo existe um entendimento claro e inequivoco quanto ao que distingue
lideres e ndo lideres e, talvez da maior importancia, o que distingue lideres efetivos de ndo
efetivos (...)".

Para Bergamini (1994) existem dois aspectos comuns nas defini¢des de lideranga que
se mantém entre as varias defini¢des, o primeiro que a lideranca estd ligada a um fendmeno
grupal, ou seja, envolve duas ou mais pessoas. O segundo que se trata claramente de um
processo de influéncia exercido de forma intencional do lider para com seus liderados, ou
seja, a capacidade de influenciar pessoas, aspecto esse, levantado também por Hitt, Miller e
Colella (2013) quando afirmam que apesar das inimeras defini¢cdes de lideranga, a influéncia
¢ ponto em comum entre todas elas. Tanto que a definem “como o processo de prover
direcionamento geral e influenciar individuos ou grupos para que alcancem seus objetivos”
(HITT; MILLER; COLELLA, 2013, p. 240).

O conceito de lideranga esta relacionado as teorias da lideranga (GIRARDI; SOUZA;
GIRARDI, 2012) que de acordo com Cavalcanti (2004) procuram direcionar os estudos na
area, a fazer-se entender qual o papel do lider e quais suas competéncias. De maneira a
completar essa visdo, Bergamini (1994, p. 103) diz que os estudos acerca da lideranga sao
multiplos, e que um grupo de tedricos buscou principalmente retratar caracteristicas e tragos
do lider, a fim de responder como o lider é. Outros procuraram delinear os diferentes estilos

de lideranca, sabendo-se dessa forma o que um lider faz. E em estudos mais recentes, outro
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grupo de pesquisadores busca conhecer as influéncias do ambiente na func¢ao e nas atividades
do lider, determinando sua eficacia.

A partir desse contexto, em uma sequéncia cronoldgica ¢ possivel analisar a evolucao
a cerca do tema. Bateman e Snell (2007) dividem essa sequéncia em: Abordagens
Tradicionais de Lideranga e Abordagens Contemporaneas de Lideranga. A teoria dos tragos
foi um dos primeiros estudos em busca do entendimento sobre o que ¢ lideranca, e quais sao
as caracteristicas do lider (BATEMAN; SNELL, 2007; BERGAMINI, 1994; GIRARDI,
SOUZA; GIRARDI, 2012; CARVALHO NETO et al, 2012; HITT; MILLER; COLELLA,
2013) fazendo parte das abordagens tradicionais.

A teoria dos tragos parte do principio de uma personalidade de lideranga, ou seja,
lideres nascem com caracteristicas proprias, tragos de personalidade que favorecem seu
desempenho no papel de lider, consideravam o poder como investido em um niimero muito
limitado de pessoas, cuja heranga ou destino os tinham tornado lideres (BENNIS; NANUS,
1988). Em uma adaptacdo ao texto de Hitt; Miller e Colella (2013) foi elaborada uma lista
com algumas dessas caracteristicas, divididas de acordo com as trés fases da pesquisa

descritas no texto, como mostra o Quadro 3.

Quadro 3 - Lista de caracteristicas de lideres na teoria dos tragos

Incluiam principalmente caracteristicas fisicas:
- Altura;

- Aparéncia fisica;

- Forga;

- Voz agradavel; etc.

Incluiam principalmente caracteristicas de
personalidade:

- Autoestima;

- Extroversao;

- Boa comunicagao;

- Integridade; etc.

Incluiam principalmente competéncias:
- Dinamismo;

- Fluéncia Verbal,

- Adaptabilidade;

- Habilidade interpessoal; etc.

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.
Nota: Adaptado de Hitt, Miller e Colella, 2013.

A primeira ideia que se tinha, era de que o lider era um ser nato, dessa forma, homens
nasciam lideres e ndo se tornavam lideres. Hitt, Miller e Colella (2013) descrevem trés criticas
atribuidas a essa teoria, a primeira ¢ que a metodologia utilizada para identificar esses tragos ¢

precaria, a segunda diz respeito a lista de tracos, que foi ficando tdo grande que perdeu o
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significado. A terceira critica trata dos resultados da pesquisa como inconsistente, pois
diferentes lideres apresentavam diferentes tracos.

De 1904 a 1948, foram realizados estudos a respeito dos tragos de lideranga, e
estudiosos chegaram a conclusdao de que ndo ha um conjunto de tragos e/ou caracteristicas
necessarias que garantam o sucesso de um lider (BATEMAN; SNELL, 2007), onde o
principal questionamento refere-se a pequena correlagdo entre as varidveis que mediriam
tragos e aptiddes para o exercicio da lideranga (CARVALHO NETO et al, 2012).

A pouca credibilidade da teoria dos tragos, fez com que o progresso das pesquisas na
area tomasse outro rumo, o enfoque passou a ser o comportamento do lider e ndo mais suas
caracteristicas, ou seja, o que um lider faz e como. Isso deu espago para o surgimento de uma
nova abordagem. No inicio da década de 1950 teve origem a abordagem comportamental ou
teoria dos estilos de lideranca (BERGAMINI, 1994; CARVALHO NETO et al, 2012; HITT;
MILLER; COLELLA, 2013), que tem foco no comportamento do lider e na sua relagdo com
os liderados.

Para Carvalho Neto et al, (2012, p.38)

De modo geral, os estudos direcionados sob a abordagem comportamental se
incumbiram de examinar as diferengas em padroes de comportamento entre lideres
eficazes e ineficazes, bem como de correlacionar o comportamento do lider e os
critérios de efetividade da lideranca.

Tal abordagem classifica alguns estilos de lideranga, propondo que os lideres sejam
preparados para exercer esse papel adotando determinados comportamentos (GIRARDI;
SOUZA; GIRARDI, 2012). Cavalcantti (2004, p. 36) exemplifica e classifica esses estilos, na
concepg¢do de que um lider pode ser autocratico ou democratico. A partir dessa classificagdao
as principais caracteristicas podem ser descritas da seguinte maneira:

a) Lideranca Autocratica — centralizador, nesse caso a tomada de decisdo se
concentra apenas no lider, sem participacdo do grupo. Um lider autocratico pode
ser considerado dominador por deter em suas maos a autoridade sob o grupo.

b) Lideranga Democratica — estimula a participagao das pessoas, a tomada de decisdo
¢ realizada a partir de um debate em grupo, acompanhado pelo lider, seu papel
torna-se participativo, como um membro qualquer da equipe, porém orientando e
direcionando o andamento das discussoes.

Lewin (2000 apud Maximiano 2012, p. 294) complementa com um terceiro estilo

gerencial, o laissez-faire, ou lideranca liberal, em que o lider basicamente nao toma nenhuma
decisdao (BATEMAN; SNELL, 2007), ou seja, a participacao do lider ¢ minima e o grupo tem

total liberdade para tomar decisdes e realiza¢do das tarefas.
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A medida que o estudo sobre lideranga evoluiu, surgiram na primeira metade do
século XX novas maneiras de identificar o comportamento dos lideres referindo-se aos estilos
de lideranca (CAVALCANTTI, 2004), foram categorizadas de duas formas: comportamento
voltado ao desempenho das tarefas, onde o lider supervisiona de perto as atividades
desenvolvidas por seus subordinados e pode até adotar agdes punitivas em relacdo a eles;
comportamento voltado a manutencdo do grupo e a participagdo da equipe na tomada de
decisdo, nesse caso o lider da maior importancia as necessidades pessoais dos subordinados e
a seu desenvolvimento pessoal, além de enfatizar as relagdes interpessoais (BATEMAN;
SNELL, 2007; CAVALCANTTI, 2004; GIL, 2012; GIRARDI; SOUZA; GIRARDI, 2012;
HITT; MILLER; COLELLA, 2013; MAXIMIANO, 2012).

Ainda sobre os estilos de lideranca, mais precisamente a teoria comportamental, Hitt,
Miller e Colella (2013) resgatam estudos da Universidade do Estado de Ohio, também nos
anos 1950 aproximadamente, esses estudos enfatizavam uma visdo biodimensional do
comportamento dos lideres, para tanto foram estabelecidas duas dimensdes independentes:
estruturas e consideragdo. Estabelecimento de estrutura: Lideres que estabelecem estrutura
enfatizam seus objetivos e prazos e se certificam de que sejam atribuidas tarefas aos
empregados e que eles saibam que tipo de desempenho se espera deles. Estabelecimento de
consideracdo: Lideres que demonstram consideracdo incentivam seus empregados, fazem o
uso de suas ideias e permitem que participem em decisdes.

Comparado aos conceitos anteriores, ¢ possivel notar semelhangas entre eles, podendo

fazer as seguintes relagdes:

Quadro 4 - Relagdo entre as teorias comportamentais

e Lider toma a decisio;
e Supervisiona com rigor as atividades;

~ - Lider .
e Toma agdes punitivas. = Lider centrado na Lider que estabelece
autocratico

tarefa estrutura

e Lider estimula a participacdo dos
empregados;

e  Estabelece relagio afetiva e proxima Lider Lider centrado no Lider que demonstram
com os empregados;

e Incentivam o desenvolvimento de
seus subordinados.

democratico empregado consideragdo

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.
Nota: Adaptado de Hitt, Miller e Colella, 2013.
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Uma diferenga importante entre os estilos de lideranga anteriormente apresentados e
este estudado em Ohio e abordado por Hitt, Miller e Colella (2013) é que nele se destaca a
possibilidade de que o lider pode exibir caracteristicas de ambas as dimensdes, ndo se
limitando a uma defini¢do engessada. A fim de ilustrar esse estudo apresenta-se a figura 1,
onde ¢ possivel perceber os extremos das teorias comportamentais tradicionais e a

flexibilizagdo apresentada pelo estudo realizado em Ohio.

Figura 2 - Comparacao entre os estilos de lideranca, estudo da Universidade do Estado de
Ohio.

Alta
&

Cnnsiderau;ﬁnl

Baixa

Baixa » Alta

Estabelecimento de Estrutura

Fonte: Hitt, Miller e Colella, (2013).
Nota: Adaptado.

Portanto, mesmo através de muitos estudos e pesquisas a cerca dos comportamentos,
foi dificil afirmar qual o melhor estilo de lideranga dentre os classificados. Vergara (2007) diz
que muitos consideravam que o estilo democratico era o melhor, porém quando aplicado ao
dia a dia, as coisas ndo eram exatamente como dizia a teoria, e dependendo da situacao o lider
deveria ser liberal ou até mesmo autocratico.

Em seu entendimento Vergara (2007, p. 62) apresenta que “introduzido na teoria dos
estilos de lideranca: ndo ha o melhor estilo; tudo depende do lider, dos seguidores e da
situagdo”. Essa ideia reforca as perspectivas da abordagem situacional da lideranga, mais
precisamente a teoria da contingéncia para eficacia da lideranga, desenvolvida por Fred
Fiedler, que vem expor uma nova concepcdo sobre o processo de liderar. Na abordagem
situacional, tragos e comportamentos universalmente importantes ndo existem (BATEMAN;

SNELL, 2007), ou seja, acredita-se que o comportamento de um lider varia a partir da
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interagdo entre o estilo adotado e a situacdo na qual se encontra. Para Carvalho Neto et al
(2012, p. 38),
A lideranga situacional preconiza a avaliagdo da eficacia da lideranca em termos de
produtividade do grupo, ou seja, foca num contexto micro. Parte-se do principio que
o interesse das organizagdes € encontrar lideres capazes de aumentar a eficacia dos

grupos que lideram.
Nessa teoria, a énfase ja ndo € mais colocada unicamente sobre uma variavel isolada,

relacionada apenas a acdao do lider sobre um tipo de atitude passiva do subordinado
(BERGAMINI, 1994), isto ¢, passa a existir um conjunto de fatores que determinarao as
atitudes e comportamentos do lider. Na teoria da contingéncia, de Fiedler por Hitt, Miller e
Colella (2013) sao definidas trés caracteristicas como fundamentais para determinar o nivel de
controle de um lider em determinadas situagdes, tanto para com seus liderados quanto para a
situagdo em si, dessa forma podendo medir a eficacia da lideranga.

Seguem tais caracteristicas: Relagdes lider-membro, nesse caso mede-se o grau que
um lider ¢ respeitado, se ¢ aceito ou ndo e se mantém relagdes interpessoais amigaveis.
Estrutura da tarefa, nesta se mede o grau em que as tarefas podem ser desmembradas em
etapas facilmente compreensiveis. Poder da posi¢do, mede-se o grau em que o lider demonstra
e exerce seu poder sobre seus empregados no ambiente organizacional, recompensando-os,
punindo-os ou promovendo-os.

Bergamini (1994, p. 105) faz uma observagdo sobre o contexto em que se encontra a

evolugdo das teorias da lideranga a partir da realidade apresentada na teoria da contingéncia,

Se, para as colocagdes tedricas iniciais, o traco de lideranga era inato, agora, com os
teoricos da contingéncia, essa caracteristica pode ser desenvolvida. Instala-se, a
partir desse novo enfoque, a crenca de que qualquer um pode ser um bom lider,
basta que seja preparado para tanto.

Os conceitos de liderangas por contingéncias sdo os mais dificeis de aplicar do que o
conceito sobre tracos ou comportamentos, por serem mais complexos (HITT; MILLER;
COLELLA, 2013). Porém, ¢ importante ressaltar que se bem aplicados, os métodos
contingenciais de lideranga, podem alcancar niveis elevados de eficacia. E embora possuam
contribuicdes significativas sobre a temadtica, a teoria da contingéncia para a lideranga foi
deixada um pouco de lado nos ultimos anos.

Diante de uma realidade acelerada no ambiente organizacional, com mudangas
drésticas e constantes, surge a necessidade de novas pesquisas em busca de aperfeicoamento e
de novas abordagens sobre a lideranca. Atualmente, apresentam-se novas teorias, adaptadas a
essa realidade, duas dessas, objeto de estudo de Burns influenciado por diversas abordagens

desenvolvidas no final do século XX. Dentre elas a de Bennis e Nanus em 1998
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(SANT’ANNA; CAMPOS; LOTFI, 2012): a lideranca transacional, que sugere um processo
de troca, onde o seguidor e o lider concordam a respeito daquilo que o seguidor necessita para
ser recompensado ou evitar punicdo (OLIVEIRA; DELFINO, 2013). Essa troca pode ser de
ordem econOmica, politica ou psicoldgica, mas sem ligacdo entre as partes.

Os lideres transacionais monitoram constantemente o desempenho de seus seguidores,

Hitt, Miller e Colella (2013) numeram quatro caracteristicas especificas desses lideres:

1) Compreendem o que seus seguidores desejam receber a partir de seu trabalho, e
tentam proporcionar aos seguidores essas recompensas, se¢ o desempenho dos
seguidores for merecedor delas.

2) Deixam claros os vinculos entre desempenho e recompensas.

3) Trocam recompensas e promessas de recompensas por niveis de desempenho
especificados.

4) Respondem aos interesses de seus seguidores se eles estiverem desempenhando

suas atividades de maneira satisfatoria.

A lideranca transformacional, a segunda dos estudos de Burns em 1978, trata-se de um
processo pelo qual hd uma mudanga no estado de ser, isto ¢, os liderados sdo transformados, a
partir do estabelecimento de um clima de respeito mutuo que propde que a influéncia ocorra
em dupla direcdo (BENEDETTI; HANASHIRO; POPADIUK, 2004; BERGAMINI, 1994;
SANT’ANNA; CAMPOS; LOTF]I, 2012). A lideranca transformacional envolve motivar
seguidores a fazer mais do que o esperado, a se desenvolver e crescer continuamente, vé se ai
o verdadeiro modelo motivacional de relacionamento interpessoal (BERGAMINI, 1994;
HITT; MILLER; COLELLA, 2013).

A fim de complementar os conceitos abordados e caracterizar o lider
transformacional Hitt, Miller e Colella (2013) destacam trés caracteristicas identificadas
nesses lideres: Carisma, estimulo intelectual e consideragdo pelo individuo. Burns (1978,
p.40 apud BERGAMINI, 1994, p. 110) traz a seguinte definicdo a luz a teoria
transformacional “Lideres reais, lideres que ensinam e sdo ensinados por seus seguidores —
adquirem muitas das suas habilidades na experiéncia do dia-a-dia, no treinamento em situagao
de trabalho ao liderarem com os outros lideres e seguidores”.

Em uma breve comparacdo entre as teorias transacional e transformacional, ¢
possivel afirmar que ambas possuem suas bases fincadas nas teorias tradicionais, porém com
a evolucdo que o tempo lhes exigiu, ¢ importante destacar também suas influéncias no campo

de estudo da administragdo. A teoria transacional ¢ altamente instrumental, nela o lider se
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limita a reagir aos problemas e agir a partir de objetivos pré-estabelecidos, ao contrario,
lideres transformacionais que usam processos de influéncia para motivar e estimular suas
equipes e questionam-se de modo a contribuir para a constru¢do de objetivo coletivo
(NOGUEIRA; KUBO, 2013, p. 119). No entanto, em geral, uma integragdo entre as
abordagens parece proporcionar uma estratégia de lideranga bastante eficaz (HITT; MILLER;

COLELLA, 2013), como representado na Figura 2.

Figura 3 - Os efeitos da integracdo das liderangas transacionais e transformacionais.
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Fonte: Hitt, Miller e Colella (2013).
Nota: Adaptado.

Dando continuidade, entre o final do século XX e inicio do século XXI, novas
abordagens de lideranca foram levantadas. Evoluindo nas pesquisas, a partir do cruzamento
de varios aspectos da lideranca e comportamento moral e é€tico, pesquisadores postulam a
necessidade de concentrar atengdo no desenvolvimento de lideres ndo apenas
transformacionais, mas também auténticos (HITT; MILLER; COLELLA, 2013). Um lider
auténtico ¢ uma pessoa genuina, digna de confianga, e verdadeira (SANT’ANNA; CAMPOS;
LOTFI, 2012, p. 58). Em geral, autenticidade ¢ estimulada pelos proprios lideres por meio da
autoconsciéncia, autoaceitacdo, autoconhecimento, acdes e relacionamentos (SANTOS;
TECCHIO; FIALHO, 2014). Ou seja, lideres auténticos sdo donos de seus proprios
pensamentos, de suas emogdes e suas crengas € agem de acordo com seus principios e valores
(HITT; MILLER; COLELLA, 2013).

Na visao de Santos, Tecchio e Fialho (2014, p. 586),
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As caracteristicas da lideranga auténtica podem contribuir com a constru¢do de uma
cultura organizacional baseada em valores éticos e morais, um clima organizacional
positivo e um desempenho organizacional, pautado ndo somente em fatores
financeiros, mas também em humanos e sociais.

Ainda sob o raciocinio de desempenhar fungdes para além do retorno financeiro, se
apresentam também a lideranca servidora e a lideranca espiritual, ambas com caracteristicas
muito proximas da lideranca auténtica, porém com tragos muito particulares e ainda pouco
estudados. A lideranga servidora inclui elementos como valorizar os individuos, desenvolver
as pessoas, construir comunidades e demonstrar sabedoria, porém seu principal diferencial ¢ o
ato de servir outras pessoas, dentro e fora das organizacdes (HITT; MILLER; COLELLA,
2013).

James Hunter (2006) aborda conceitos classicos das teorias da lideranca, ¢ de como
um lider tem o poder de influenciar seus seguidores, e principalmente, traz os principios da
lideranca servidora onde apresenta argumentos que justificam suas aspiragdes por esse tipo de
lideranga ¢ complementa expondo que “Quando servimos os outros, temos de perdoar, pedir
desculpas e dar uma segunda chance, mesmo quando ndo sentimos vontade (...). Na verdade ¢
fundamental abrir mao de qualquer coisa que interfira na maneira de fazer a coisa certa”
(HUNTER, 2006, p. 44).

Entende-se que o ato de servir direcionado a lideranga estd mais ligado a ag¢des de
respeito € amor para com o outro, do que em manter uma relagdo de poder entre lider e
liderado. Ainda sdo poucas as pesquisas sobre os efeitos da lideranga servidora no ambiente
organizacional, porém essas poucas sugerem efeitos positivos sobre a satisfacdo dos
empregados e o comprometimento com a organizacao (HITT; MILLER; COLELLA, 2013).

A liderancga espiritual, foco desse estudo, segue uma linha de pensamento proxima ao
da lideranga servidora, no entanto seu embasamento € o espirito, € como a espiritualidade no
ambiente de trabalho pode produzir comportamento ético, satisfagdo com o trabalho,
comprometimento dos trabalhadores para com a organizacdo, contribuindo inclusive com a
produtividade e vantagem competitiva (MARTINS; PEREIRA, 2009). A seguir serdo
apresentados topicos que enriquecerdo o conhecimento em torno dessa tematica, a fim de

atingir os objetivos desta pesquisa.

2.3 ESPIRITUALIDADE
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O conceito de espiritualidade pode variar conforme o contexto em que ¢ utilizado, por
ter seus principios fundamentados na psicologia, na filosofia e na religido (TECCHIO, 2015).
Conceitos nao sao copias idénticas da realidade, mas construcdes teodricas e linguisticas que
tentam definir, de modo resumido, diferentes fendmenos que apresentam caracteristicas
semelhantes (CALVANI, 2014). A partir desse pressuposto o autor aponta as dificuldades na
apresentacdo de uma defini¢do para espiritualidade, exatamente por se observar que diferentes
areas do conhecimento apresentam conceitos totalmente distintos.

Adotou-se como ponto de partida a constatagdo de que o conceito de espiritualidade ¢
historicamente recente, ainda em constru¢do e ultrapassa as categorias religiosas, com as
quais sdo naturalmente relacionadas (CALVANI, 2014). Os conceitos de espiritualidade e o
de religiosidade sdao muito semelhantes, tanto que podem ser facilmente confundidos
dependendo do contexto em que forem utilizados. Existem duas perspectivas dispares
relacionadas a espiritualidade e religido, uma em que estdo entrelacadas, e sdo inseparaveis, e
outra em que se considera a ligagdo definitiva entre as temadticas, no entanto considera que
possuem conceitos distintos (DENT et al, 2005 apud TECCHIO, 2015).

Em um primeiro momento, a perspectiva de que religido/religiosidade e
espiritualidade estdo entrelagadas, foi um conceito do ambito da teologia cristd, dominado
pelas ciéncias da religido (CALVANI, 2014), a partir disso, se parte do pressuposto de que
uma pessoa espiritualizada tenha necessariamente que desenvolver praticas religiosas, para
estar ligada com uma forga superior (ESPERANDIO, 2014).

Com base na perspectiva de que religido/religiosidade e espiritualidade possuem
conceitos distintos, € possivel diferencia-los da seguinte maneira: a religido esta associada a
um conjunto de praticas religiosas, que envolvem crencas, ritos, oragdes, cerimonias, etc.
(ESPERANDIO, 2014, p. 808). A espiritualidade, em sua profundidade, tem seu foco na
qualidade do espirito humano (TECCHIO, 2015). Assim o termo espiritualidade estd sendo
usado para se referir a dimensao do ser humano que envolve a busca de sentido e proposito na
vida, a busca pela auto realizagdo; busca de relacdes humanas satisfatorias e de senso de
conexao consigo € com outros, com o universo € com a transcendéncia (ESPERANDIO,
2014). Reforcando ainda essa visdo, onde a espiritualidade assume diferentes conceitos

Kinjerski; Skrypnek (2004 apud SANTOS; SOUZA-SILVA, 2013) afirmam,

(...) que a espiritualidade pode ser descrita por uma perspectiva tanto religiosa como
metafisica ou, ainda, humanistica; na perspectiva religiosa, o foco esta na conexao
com Deus; na metafisica, a espiritualidade € vista como uma crenga numa forga
maior que si mesmo e, na perspectiva humanistica, o interesse estd na busca pelo
significado de experiéncias fora do ponto de vista religioso € mais no campo das
interagdes humanas.
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Entre os diferentes conceitos de espiritualidade, Bonilla (2004, p. 4) acrescenta que
“tudo o que precisamos esta dentro de nds”, ou seja, descarta a busca pela perfeicao através de
bens materiais ou titulos, e a associa com o conhecimento interior. No entanto, o autor deixa
clara a necessidade do equilibrio entre a espiritualidade e as coisas concretas e tangiveis:
trabalho, relagdes humanas, sobrevivéncia fisica, etc. A espiritualidade refere-se a essa
experiéncia de contato com algo que transcende as realidades normais da vida. Significa
experimentar uma forca interior que supera as proprias capacidades (Boff, 2001). Outros
autores associam ainda o conceito de espiritualidade a praticas que envolvem disciplinas
corporais; artes marciais; yoga, praticas essas que exigem certo grau de concentragdo,
meditagdo e autocompreensdo (ESPERANDIO, 2014).

Solomon (2003 apud TECCHIO, 2015) diz que a espiritualidade pode ser encontrada
nas paixdes mais nobres, especialmente no amor, nas amizades, através do senso de
humildade, camaradagem e familia. E completa afirmando que o ser humano ndo estd
totalmente no controle de sua vida, e que ha forcas que determinam seu curso € que nao sao
compreendidas, mas que mesmo assim parecem ter algum proposito.

Dessa forma, seu significado pode variar de pessoa para pessoa, considerando suas
crengas ¢ sua visao de mundo. A maioria dos autores define espiritualidade como uma busca
por significado, reflexdo, conexao interior, criatividade, transformacdo, sagrado e energia
(DENT; HIGGING; WHARFF, 2005 apud MARTINS; PEREIRA, 2009). A partir da
dificuldade de conceituacdo de espiritualidade Calvani (2014, p.668) resume da seguinte

maneira,

Em linhas gerais, o conceito de “espiritualidade” no mundo ocidental foi uma
construgdo primeiramente teoldgica, assumida por alguns setores das ciéncias da
religido, com o risco de seu aprisionamento a uma cosmo visdo cristd de corte
platdnico e dualista, de tal modo que muitas vezes se torna extremamente dificil
utiliza-lo sem os pressupostos da teologia cristd. Essa atitude refor¢a um dualismo
presente em varios textos sobre o assunto. A espiritualidade passou a ser pensada
como categoria oposta a matéria, ao corpo ou ao mundo, um misto de emogdes ¢
atitudes associadas a crengas e a ideais de afastamento das preocupagdes materiais
ou da esfera do “profano”. Os relatos de experiéncias “espirituais” sdo tdo diversos,
que ndo ajudam muito na delimitagdo do fendmeno, por apresentarem aspectos
ambiguos e paradoxais - a experiéncia pode ser descrita como emocionalmente
intensa e capaz de impulsionar forte ativismo politico e social ou o extremo oposto,
gerando uma acomodacdo quase letargica e conformista as condi¢des sociais e
afastadas de qualquer preocupagdo politica.

Em apreciagdo ao estado da arte, considerando estudos cientificos a cerca do tema
“espiritualidade”, € possivel afirmar que o principal direcionamento desses estudos ¢ voltado

para a ciéncia da satde, no processo de cura de doencas fisicas ou psicologicas, como
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explanado por Calvani (2014) ou como recurso no enfrentamento e aceitacdo diante de
situagdes estressantes durante a descoberta e tratamento de alguma enfermidade (DUARTE;

WANDERLEY, 2011).

Atualmente setores das ciéncias da saude valorizam muito a espiritualidade em
processos de cura, enquanto setores do mundo da economia e da administracao de
empresas falam em “espiritualidade organizacional”’, mas quando perguntamos
exatamente o que isso significa ou sua importancia, as respostas podem assumir um
tom bastante beligerante. Perseguir a génese conceitual do termo “espiritualidade” ¢
uma tarefa ardua e desafiadora. (CALVANI, 2014, p. 662).

Alguns estudos também direcionaram a espiritualidade para a formagdo dos
administradores, conduzindo o tema para a realidade organizacional, por subentender-se que
os administradores estejam mais ligados a essa realidade. E a partir dos resultados desses
estudos, ¢ possivel destacar que ha certa resisténcia quanto ao tratamento do tema em sala de
aula e no ambiente académico, por parte dos alunos, dos professores e das instituigdes de
ensino, isso se deve ao fato de que o tema ainda ¢ recente para a area, pela propria relagdo que
o tema espiritualidade estabelece com a religiosidade e at¢ mesmo pelo carater instrumental
do curso, herdado das teorias da administracao (SANTOS; SOUZA-SILVA, 2013).

A espiritualidade organizacional ganhou forca nas ultimas duas décadas, com diversos
pesquisadores desenvolvendo estudos com o objetivo de verificar se a espiritualidade afeta o
desempenho dos trabalhadores nas organizacdes (TECCHIO, 2015). O inicio dos anos 90, € o
surgimento da ‘“Nova Era” trouxe ao mundo organizacional um aumento subito de
conferéncias, workshops e livros destinados a fortalecer a autoestima de executivos € o
comprometimento afetivo de funciondrios para com suas instituicoes de trabalho e
sobrevivéncia, os gestores entdo perceberam que o déficit motivacional que nao estava ligado
tdo somente a questdo salarial e que ia muito além (CALVANI, 2014).

Matos et al (2011) abordam a ideia de que a espiritualidade pode ser usada como
ferramenta de controle no ambiente organizacional. Sabe-se que as empresas passam cada vez
mais a instituir filosofias e técnicas de producdo, e assim procuram manter o controle sobre
seus empregados e nesse caso, 0 controle passa a assumir novas configuracdes, afastando-se
da forma tradicional caracterizada pela vigilancia direta de supervisores e tornando-se
crescentemente sofisticado, desenvolvendo uma dominagdo psicologica sobre seus
trabalhadores, através de relacdes inconscientes (MATOS et al, 2011, p. 52), ou seja, a
espiritualidade passa a exercer o papel controlador, onde poder e controle estabelecem uma
relagdo afetuosa de utilidade, fazendo o uso de métodos que assegurem o controle minucioso

do individuo e a sujei¢do constante de suas forgas.
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Nesse contexto, o objetivo do poder sobre os individuos é controla-los para que
possam alcangar o maximo desenvolvimento de suas potencialidades, para que assim,
aumentem sua utilidade econdmica; com o intuito de evitar os inconvenientes de uma
insurreicao (FOUCAULT, 1987 apud MATOS et al, 2011). Alguns autores, no entanto,
criticam essa abordagem, pois vai contra os principios espirituais, para os quais sao
estabelecidas relagdes de confianga entre empregado e empregador (MATOS et al, 2011).

Assim como os envolvidos no processo de formacdo dos administradores, as
organizagdes de maneira geral apresentam certo grau de resisténcia quanto a introdugao da
espiritualidade em seus ambientes, isso por conta da relagdo estabelecida entre religiosidade e
espiritualidade, porém ¢ preciso que se tenha a compreensdo de que sdo coisas diferentes,
usadas, portanto, para a busca de resultados diferentes. Desta forma, tal como Gongalves
(2011) aborda em seu trabalho a espiritualidade organizacional ndo tem de ser um conceito
cuja definicdo se aproxime de tradi¢des religiosas, mas sim de valores pessoais e de filosofia
de vida dos empregados.

Ainda na realidade organizacional, Rego, Cunha e Souto (2007), a partir dos estudos
de Ashmos e Duchon, de Milliman et al. € de Duchon e Plowman, relacionaram as dimensoes
da espiritualidade a atitudes no ambiente de trabalho. Tornando possivel a “oportunidade de
se realizar o trabalho com significado, no contexto de uma comunidade, com sentido de
alegria e respeito pela vida interior” (REGO; CUNHA; SOUTO, 2007, p.3). Das dimensdes
elencadas por Rego, Cunha e Souto (2007) cada uma, dentro de suas particularidades
representa a necessidade humana em busca de um sentido de vida e de paz interior através do
trabalho, sdo elas: “sentido de comunidade; alinhamento do individuo com os valores da
organizacao; sentido de servigo a comunidade (trabalho com significado); alegria no trabalho;
oportunidades para a vida interior” (REGO; CUNHA; SOUTO, 2007, p.3).

Sobre as dimensdes que se associam mais facilmente ao ambiente de trabalho, a fim de
lhes predizer comportamentos e atitudes no trabalho segundo Milliman et al. (2003 apud
Rego, Cunha e Souto 2007), estdo trés: o trabalho com significado que trata-se do grau em
que os individuos experimentam um sentido profundo de significado e proposito na realizagao
do seu trabalho (REGO; CUNHA; SOUTO, 2007). Envolve fatores considerados importantes
e essenciais nas relagdes de trabalho, tornando-se um aspecto fundamental da espiritualidade
nesse ambiente. Esta dimensdo representa como os trabalhadores interagem com seu trabalho
no dia a dia em nivel individual e organizacional (SANTOS; SOUZA-SILVA, 2013). Dessa
forma, sobre as varidveis que envolvem o trabalho com significado, Tecchio (2015, p.59)

coloca da seguinte maneira, “a expressao da espiritualidade no trabalho pressupde que cada
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pessoa tem suas proprias motivagdes, verdades e desejos de estar envolvida em atividades que
fornegam maior significado, tanto para sua vida quanto a dos outros”.

A segunda dimensao ¢ o sentido de comunidade, significa o grau em que os membros
organizacionais experimentam uma forte conexao ou relacdo com outras pessoas (REGO;
CUNHA; SOUTO, 2007). Esta dimensao, ao contrario do trabalho com significado, ocorre no
nivel de grupo, envolvendo o comportamento, as interagdes e as preocupacdes do individuo
para com seus colegas de trabalho (TECCHIO, 2015). A comunidade no trabalho esta
amparada na crenca que as pessoas veem a si mesmas como conectadas umas as outras e que
ha algum tipo de ligagdo entre elas. Visa o respeito e a aceitagdo da diversidade e da
individualidade de cada um, bem como a igualdade e justica nos relacionamentos (SANTOS;
SOUZA-SILVA, 2013). Essa dimensdo representa a dimensdo social do desenvolvimento
espiritual e inclui itens que avaliam o grau em que elementos que fomentam essa dimensao
estdo presentes, representando assim uma ligagdo profunda com os outros (ASHMOS;
DUCHON, 2000 apud TECCHIO, 2015).

A terceira dimensdo, o alinhamento com os valores da organizagdo, representa a
medida que os individuos sentem que existe ligagdo entre os seus valores pessoais € a
missdo/propdsito da organizagdo (REGO; CUNHA; SOUTO, 2007). Essa dimensdo ¢
caracterizada por envolver esforcos que determinam o propoésito final da vida, por meio das
relagdes com colegas de trabalho e o alinhamento entre os valores individuais e os valores da
organiza¢do. Esse alinhamento resulta em atitudes mais positivas por parte dos trabalhadores,
pois esses abragam os valores da organizag¢do se ligam a ela de maneira mais forte e tem
melhores atitudes em relagdo ao trabalho (REGO; CUNHA; SOUTO, 2007).

Diante do exposto, pressupde a existéncia de um novo tipo de lideranca, a lideranga
espiritual (MARTINS; PEREIRA, 2009). Através da revisao tedrica realizada sobre lideranca
para embasamento deste estudo, constatou-se que as pesquisas sobre o tema ainda lutam para
se firmar no atual contexto social, € que sua defini¢do ainda esta sendo construida, agora
baseada nos principios da Era do Conhecimento (MARTINS; PEREIRA, 2009). Percebe-se
também que os estudos sobre a espiritualidade nas organizagdes também estdo em
desenvolvimento e ambos os construtos, bases deste estudo, compartilham o fato de nao
possuir um consenso sobre sua defini¢cao (FRY; SMITH, 1987 apud MARTINS; PEREIRA,
2009) o que torna o desafio da realizacdo deste ainda maior, porém muito importante,
considerando que os estudos sobre uma lideranca eficaz os aproximam cada vez mais. De

modo a compreender como se da e quais as implicagcdes de se relacionar a lideranga com a
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espiritualidade no ambiente de trabalho, sendo que esse tema sera melhor aprofundado no

proximo item.

24 LIDERANCA ESPIRITUAL

O mundo se tornou um ambiente muito competitivo. Organizagdes competem por
espaco no mercado, por clientes, por profissionais competentes, e esses profissionais disputam
as vagas do mercado. Lucro, nimeros ¢ metas fazem parte da realidade das empresas, no
entanto, pensar estritamente na competitividade do mercado “la fora” pode prejudicar o
desempenho do profissional “aqui dentro”. Essa busca incessante por vantagens competitivas
ignora muitas vezes que os trabalhadores possuem uma vida interior e necessidades espirituais
(MARTINS; PEREIRA, 2009). No que se refere ao setor publico, essa caracteristica pode ser
associada a burocratizagdo das atividades, tirando a autonomia dos trabalhadores e
apropriando-se de seus espacos (RIZZATTI; RIZZATTI. JR, 2004).

Até entdo, o homem vivia em uma realidade pré-fabricada onde suas perspectivas de
futuro eram pré-concebidas frente a realidade de uma sociedade capitalista. No entanto, o
trabalho ainda, muitas vezes ¢ visto apenas como uma fonte de sobrevivéncia e nao tem
significado para o individuo, realidade em que o homem torna-se prisioneiro de seu proprio
ego, submetendo-se as praticas de uma ideologia mercantil, que massacra diariamente seus
instintos de liberdade com a promessa de futuro vindouro e detentor do direito de ir e vir.
Reconhece-se entdo o fato de que as teorias de liderangas apresentadas at¢é o momento
possuem fortes ligagdes com o paradigma industrial, onde o foco eram elevados numeros de
producdo e esses eram os unicos objetivos organizacionais (MARTINS; PEREIRA, 2009).

A partir das mudancas que acompanham a Era do Conhecimento € um novo modelo
de organizacdo, passou a se buscar por um novo tipo de lideranga, com uma visdo mais
abrangente, atingindo em sua totalidade as necessidades de seus liderados. Para tanto, ¢
preciso entender que as pessoas tém necessidades espirituais tanto quanto possuem
necessidades fisicas e emocionais e que essas necessidades acompanham o individuo,
inclusive no ambiente de trabalho (DUCHON; PLOWMAN, 2005 apud TECCHIO, 2015).

Partindo do pressuposto que os lideres sdo os principais influenciadores no ambiente
organizacional (BERGAMINI, 1994), e que a espiritualidade pode trazer consequéncias
benéficas para as organizacdes (BONILLA, 2004; MARTINS; PEREIRA, 2009; MATOS et
al, 2011; REGO; CUNHA; SOUTO, 2007, TECCHIO, 2015), considera-os como
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responsaveis por transmitir € sustentar a espiritualidade nesses ambientes. Dent, Higgins e
Wharff (2005, p. 627 apud MARTINS; PEREIRA, 2009) argumentam que “os lideres tém um
papel central na evolugdo da integracao da espiritualidade no trabalho e em incluir um sentido
espiritual no individuo, na equipe e no nivel organizacional”.

Em suma, a partir de seus estudos, Fry concebeu a Teoria da Lideranga Espiritual, que
se trata de uma teoria causal, baseada em um modelo de motivacdo intrinseca, que integra
visao compartilhada do futuro, esperancga, fé¢, amor altruista, teorias sobre a espiritualidade no
ambiente de trabalho, sobrevivéncia e bem-estar espiritual (MARTINS; PEREIRA, 2009;
SANTOS; VIEIRA; CUNHA, 2014). O objetivo da lideranca espiritual ¢ estabelecer ligagao
entre visdo e valor através das estratégias aplicadas pelas organizagdes, aumentando o bem-
estar no ambiente, promovendo dessa forma maiores niveis de comprometimento

organizacional e consequentemente de produtividade.

De modo pratico, a lideranga espiritual é concebida a partir da ideia de que tanto
lideres quanto colaboradores possuem uma vida interior ou espiritual, e precisam,
através da pratica espiritual, desenvolver os valores, atitudes e comportamentos que
sd0 necessarios para motivar intrinsecamente a si proprios e aos outros para que eles
tenham um senso espiritual de bem-estar (MARTINS; PEREIRA, 2009, p. 97).

Nesse contexto, a lideranga espiritual ¢ demonstrada através do comportamento do
lider para com seus seguidores, por meio do tratamento ético, respeitoso e bondoso
(SANTOS; VIEIRA; CUNHA, 2014). Dessa forma, pode-se entender que a lideranca
espiritual gera graus de esperanca e fé na visdo da organizacdo mantendo os seguidores
alinhados aos seus objetivos futuros, além de instituir uma cultura organizacional baseada em
valores que devem ser demonstrados por meio de atitudes e comportamentos dos lideres
(SANTOS; VIEIRA; CUNHA, 2014). Essas a¢des permitem que o individuo experimente o
sentimento de pertencimento e de bem-estar espiritual, pelo qual lhes possibilita o sentimento
de ser compreendido, impactando positivamente nos resultados organizacionais.

Ainda sobre as ideias extraidas do estudo de Santos, Vieira e Cunha que explicam a
lideranca espiritual por meio de dois processos-chave, o chamado e a associagdo, ¢ possivel
compreender a relagdo entre a criacdo de visao (espiritual e humana) e o estabelecimento de
uma cultura baseada em valores. O processo-chave 1 refere-se a criagdo de uma visao,
alimentada pela esperanca e pela fé, que possibilita aos lideres e seguidores experimentar
sensacdes que lhes deem espago para viver com significado e fagcam a diferenca. A visdo ¢ a
reproducdo da imagem de onde a empresa quer chegar e “Tem a funcdo de energizar as
pessoas, dar significado ao trabalho e conquistar o compromisso, bem como estabelecer um

padrao de exceléncia” (FRY, 2003 apud SANTOS; VIEIRA; CUNHA, 2014, p.5).
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O processo-chave 2 trata-se do estabelecimento de uma cultura social/organizacional
com base nos valores do amor altruista, onde lideres e seguidores possuam o sentimento de
pertencer, sintam-se compreendidos e acolhidos, que se preocupem e sintam aprego por si
proprio e pelos outros (FRY, 2003; FRY; SLOCUM, 2008; FRY, 2008; FRY; KRIGER, 2009
apud SANTOS; VIEIRA; CUNHA, 2014, p. 5).

A partir dos processos descritos acima, a fim de esclarecer o que ¢ e como se
estabelece a lideranga espiritual e por meio de quais acdes, a Figura 3 expoe as qualidades

relacionadas a ela, facilitando sua compreensao.

Figura 4 - Qualidades da Lideranca Espiritual.

Visao Amor altruistico Esperanca/fé

Amplo foco nos  stakeholders
Define o destino e a jormada
Reflete altos ideais

Encoraja esperanca/fé

Estabelece um padrao de exceléncia

Perdao

Bond ade
Integridade
Empatia/compaixdo

Honestidade

Resisténcia
Perseveranca

Fazer o que for preciso
Aumentar metas

Expectativa de recompensa/vitdria

Paciéncia
Coragem
Confianca/lealdade

Humildade

Fonte: Fry, 2003, p. 695 apud Martins;Pereira, 2009, p.98.

Essas qualidades atribuidas a lideranca espiritual permitem estabelecer a correlagdo
com os elementos da teoria e contribuem para desenvolver nas organizagdes uma vivéncia
mais profunda e significativa do trabalho que se realiza. A lideranca espiritual propde relagdes
positivas entre os valores dos trabalhadores, a sobrevivéncia espiritual, o desenvolvimento de
um trabalho ético, maior satisfagdo com o trabalho, maior comprometimento organizacional,
maior produtividade e vantagem competitiva (MARTINS; PEREIRA, 2009, p.90).

Dessa forma, algumas pesquisas vém constatando que programas de espiritualidade no
trabalho resultam no aumento da satisfacdo no trabalho e comprometimento dos empregados,
outras ainda, apontam o aumento da produtividade das equipes, a redugdo nos niveis de
absenteismo e de rotatividade dos empregados, maior nivel de comprometimento
organizacional, contribuindo assim com o desempenho organizacional (MARTINS;
PEREIRA, 2009; REGO; CUNHA; SOUTO, 2007; SANTOS; VIERA; CUNHA, 2014).

A fim adquirir maior conhecimento sobre o tema e contribuir com as pesquisas da area

optou-se por estudar o fendmeno da lideranca espiritual em uma Instituicdo de Ensino



47

Superior (IES) publica, que apresenta uma estrutura de gestao diferente quando comparadas a
empresas privadas por exemplo. O préximo tdpico apresenta aspectos comuns de gestdo

nessas institui¢des, abordando suas peculiaridades.

2.5 GESTAO UNIVERSITARIA

As organizagdes universitarias sdo instituicoes difusoras do ensino superior, com
autoridade para conferir titulos de graduagao e pos-graduacao. Sao centros que disseminam
valores de cultura regional, nacional e at¢é mesmo universal (RIZZATTI; RIZZATTI JR.
2004). A universidade ¢ apoiada sobre o cldssico tripé ensino, pesquisa e extensao, em resumo
tem além de atividades voltadas a educacdo, a de realizar tarefas de pesquisa pura e aplicada
de grande abrangéncia (MIRANDA, et al, 2012).

As Instituigdes Federais de Ensino Superior (IFES) brasileiras ainda sdo recentes, e
por isso, muitas vezes, t€m enfrentado iniimeras crises em seus diversos segmentos,
principalmente na area administrativa, onde o problema estd geralmente atrelado a melhoria
permanente dos diversos processos administrativos no ambiente de trabalho (RIZZATTI;
RIZZATTI JR. 2004).

E possivel entender que na realidade a gestdo em uma IFES, em sua grande maioria,
tem-se dado de maneira tradicional, voltada, basicamente, ao controle dos recursos (PESSOA,
2000). No que se refere a estrutura administrativa de uma universidade publica, Pessoa (2000,

p. 56) completa da seguinte maneira,

A universidade federal, por si s, ja ¢ uma instituicdo bastante complexa; associada
a essa caracteristica tem-se o fato de ser uma organizacdo de servigo e, por fim, uma
entidade publica. Na medida em que utiliza recursos publicos, esta sob o império da
lei e das regras ditadas pelo Tribunal de Contas. Nesse contexto, a autonomia
administrativa dos gestores ¢ muito restrita, dificultando, sobremaneira, ac¢des
direcionadas a racionalizagdo dos recursos, o que ndo significa dizer que essa seja
uma tarefa impossivel.

A administragdo universitaria € uma area de conhecimento a parte da administragdo de
empresas e da administra¢do publica, ou seja, a administra¢gdo em uma universidade ndo se da
a partir dos mesmos preceitos que em Orgaos publicos € menos ainda em empresas privadas
(RIZZATTI; RIZZATTI JR. 2004). No entanto, assim como qualquer organizagdo, devem
alinhar-se aos objetivos finais das institui¢cdes aos procedimentos administrativos.

A fim de classificar as areas administrativas no ambiente de uma IFES, Rizzatti e
Rizzatti Jr. (2004) divide-as em atividades fim e atividades meio. A melhoria continua no

ensino/aprendizagem e o estabelecimento do elo entre ensino, pesquisa € extensdo ¢ a
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finalidade de uma universidade, ou seja, areas voltadas a essa finalidade podem ser
classificadas como areas fim, para qual a institui¢do existe. Porém, uma universidade, assim
como qualquer outra organizagao, precisa da existéncia de areas de suporte, como a de gestao
de pessoas, marketing e planejamento, por exemplo, que nao estdo ligadas diretamente com a
atividade fim, mas que através de um conjunto de procedimentos sistematizados servem para
dar suporte através de servicos administrativos e de infraestrutura, estas classificadas entdo
como areas meio.

Partindo do pressuposto que as IFES sao feitas de pessoas para pessoas, € que
“dependem da competéncia de seus professores, pesquisadores e técnicos administrativos para
cumprirem seu papel social” (TOSTA, 2011, p.53) € preciso ter clara a compreensdo de que,
onde ha pessoas, ha complexidade nas relagdes devido a diversidade de opinides, experiéncias
e valores (THOMAS; DAVIES 2002 apud MIRANDA et al 2012, p. 109). Emerge dai a
necessidade de se considerar que as questdes de ordem subjetivas ajudam a compreender os
fenomenos organizacionais (MIRANDA et al, 2012), nesse estudo, os da lideranca espiritual.

A gestdo de pessoas em organizagdes universitarias torna-se complexa, pois tem toda
uma hierarquia de papéis que compreende sua estrutura formal. Estes papéis sao ocupados por
individuos que se comportam de acordo com as normas estabelecidas para o desempenho dos
mesmos. Em tais organizagdes, a estrutura dos papéis permanece invariavel, embora haja
trocas de pessoas por razdes de aposentadorias, promog¢do ou outras causas (RIZZATTI;
RIZZATTIJR. 2004).

Atualmente nas organizacdes publicas, no que tange a gestdo de pessoas tem passado
por profundas transformacdes, visto a grande necessidade de se oferecer aos cidaddos,
servicos publicos com a qualidade e eficiéncia desejados, almejados e cobrados pela
populagdao (BAPTISTA; SANABIO, 2014). Porém, a dificuldade em se adotar novas praticas
gerenciais, se deve, em parte, por que, tradicionalmente, a administracdo publica brasileira se
baseia no paradigma burocratico € nao no paradigma gerencial, ndo estando totalmente aberta
as mudangas (CAMPOS, 2003).

Diante da complexidade da administragdo universitdria como um todo, e
especialmente da gestdo de pessoas, torna-se necessario estudos que apontem alternativas e
modelos que tenham como objetivo o desenvolvimento de praticas de gestdo eficientes,
capazes de driblar os paradigmas burocraticos. Para tanto, este estudo vem de encontro com a
ideia de se buscar alternativas de gestdo compativeis com a realidade da gestdo de uma
universidade federal, nesse caso, considerando a importancia da relacdo entre lideres e

liderados e de como a liderancga espiritual pode contribuir com essa relagao.
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3 METODOLOGIA

Para que os objetivos de um estudo sejam alcangados e que produza conhecimento
cientifico, deve-se se seguir uma metodologia confidvel e clara (GIL, 2002). Reforca-se a
concepgdo de que a ciéncia ¢ um procedimento metddico cujo objetivo € conhecer, interpretar
e intervir na realidade, tendo como diretriz a formulagdo de problemas que sustentam regras e
acoOes adequadas a constituicao do conhecimento (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

De modo geral a metodologia aponta o caminho a ser percorrido pelo pesquisador, a
partir dos problemas elencados, em busca de respostas para resolvé-los. O método de estudo
compreende todos os procedimentos de uma pesquisa desde a sua abordagem, a unidade de
analise, coleta de dados € o como os dados serdao analisados (MARCONI; LAKATOS, 2011).

Delineia-se a seguir os procedimentos para a realizagdo deste estudo, sendo eles: o tipo
de abordagem adotado, sua classificagdo, a unidade de andlise e sujeitos da pesquisa, técnicas

e instrumentos de coleta de dados e os métodos de analise e interpretagdo dos dados.

3.1 ABORDAGEM

A abordagem desta pesquisa se apresenta com caracteristicas predominantemente
quantitativas, prioriza apontar numericamente a frequéncia e a intensidade dos
comportamentos dos individuos de um determinado grupo, ou populagdo (MARCONI;
LAKATOS, 2011). No entanto também apresenta algumas caracteristicas qualitativas, onde
os métodos sao norteados pelo paradigma interpretativo (GIL, 2002). Segundo Godoy (1995,
p- 21) a pesquisa qualitativa oferece diversas possibilidades de se estudar os fendmenos que
envolvem os seres humanos e suas relagdes sociais mais complexas, estabelecidas em
diversos ambientes.

Fonseca (2002, p. 20) afirma que, “a pesquisa quantitativa recorre a linguagem
matematica para descrever as causas de um fendmeno, as relacdes entre variaveis, etc. A
utilizagdo conjunta da pesquisa qualitativa e quantitativa permite recolher mais informagdes
do que se poderia conseguir isoladamente”.

Sendo assim, este estudo tem como objetivo entender quais as influéncias da lideranga
espiritual na relacdo entre lider e liderado. Para tanto, foi necessaria a compreensao de
lideranga e espiritualidade, e de como ambos impactam no ambiente corporativo de maneira a
influenciar essa relagdo de poder. A fim de atingir os objetivos propostos pela pesquisa,

tomou-se como base o modelo proposto por Vergara (2013, p.46), quanto aos fins e quanto
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aos meios. Quanto aos fins, a pesquisa constitui-se como descritiva, pois se trata da simples
descri¢ao de um acontecimento ou fendmeno (MARCONI; LAKATOS, 2011) e porque expde
caracteristicas de uma determinada populacdo, podendo estabelecer correlagdes entre as
variaveis e definir sua natureza, ndo tendo assim, compromisso de explicar os fenomenos que
descreve (VERGARA, 2013, p. 45), nesse caso, mais precisamente, descrever caracteristicas,
percepgoes, expectativas e fendmenos no ambiente de trabalho dos servidores relacionando-o
a com a lideranga espiritual.

Quanto aos meios ¢ uma pesquisa de campo, bibliografica ¢ um estudo de caso. De
campo porque a coleta de dados primarios foi realizada na Universidade Federal da Fronteira
Sul (UFFS) em Chapecé - SC entre os servidores lotados nas Pro-Reitorias de Administragdo
e Infraestrutura (PROAD), de Gestdo de Pessoas (PROGESP) e de Planejamento
(PROPLAN), na definicdo apresentada por Gil (1999, p. 72) os estudos realizados a campo
procuram elevar o grau de aprofundamento diante das questdes propostas e apresentam maior
flexibilidade em relagdo aos objetivos.

Bibliografica por se tratar de um estudo sistematizado, onde para a realizacdo da
fundamentagdo tedrico-metodoldgica da pesquisa foram realizadas buscas sobre assuntos
relacionados ao tema, “é desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos” (GIL, 1999, p. 65) e pela elaboragdo de uma
revisdo sistematica, a qual permitiu identificar e analisar o estado da arte considerando a
producao cientifica relacionada a tematica.

E um estudo de caso, por se limitar a um estudo realizado com os servidores da UFFS
lotados nas Pro-Reitorias PROAD, PROGESP e de Planejamento PROPLAN, consideradas
areas meio da Universidade. Para Godoy (1995, p. 25), “o estudo de caso se caracteriza como
um tipo de pesquisa cujo objeto ¢ uma unidade que se analisa profundamente. Visa ao exame
detalhado de um ambiente, de um simples sujeito ou de uma situagdo em particular”. A vista

disso, foi delimitada a unidade de analise e os sujeitos da pesquisa.

3.2 UNIDADE DE ANALISE E SUJEITOS DA PESQUISA

Neste topico se apresentam o conjunto de elementos que fizeram parte da pesquisa, a
unidade de analise e os sujeitos da pesquisa. A unidade de analise compde-se de um conjunto
de elementos comuns entre si, podem ser constituidas por agregados de tamanhos diferentes,
podendo ser individuos, grupos, institui¢des ou até mesmo regides ou paises (CAMPBELL;

STANLEY,1979). A unidade de analise da presente pesquisa foi a Universidade Federal da
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Fronteira Sul, por se tratar de uma institui¢do de ensino publica e popular nova, e por possuir
caracteristicas condizentes a estrutura da pesquisa.

Os sujeitos da pesquisa sao os individuos que fornecem os dados que a pesquisa
necessita, ou seja, para onde estdo direcionados os centros da pesquisa (VERGARA, 2013). O
conjunto de sujeitos dessa pesquisa foi delimitado através do critério de acessibilidade.
Segundo Vergara (2013) este critério seleciona elementos pela facilidade de acessos a eles,
dispensando assim a pratica de procedimentos estatisticos.

Desse modo, serviram como sujeitos da pesquisa os servidores da UFFS, alocados nas
Pro-Reitorias: PROAD, PROGESP E PROPLAN. Justifica-se essa escolha devido a
acessibilidade a eles, também foi levado em consideracdo o fato de que os ocupantes de
postos nessas areas normalmente possuem mais internalizados a missao, visao e principios da
Universidade por estarem mais proximos da gestdo, bem como conhecem, normalmente, com
maior detalhamento as agdes da Universidade para com o seu servidor, atendendo assim os
critérios delineados para a realiza¢do da pesquisa.

A partir desse recorte para a definicao dos sujeitos da pesquisa, identificou-se um total
de 100 (cem) servidores lotados nas trés pro-reitorias, 45 (quarenta e cinco) deles trabalham
na PROAD; 31 (trinta e um) estdo lotados na PROGESP os outros 24 (vinte e quatro)
servidores desenvolvem suas atividades na PROPLAN.

Os servidores, sujeitos deste estudo, como dito anteriormente, estdo lotados nas Pro-
Reitorias das areas meio da UFFS, PROAD, PROGESP ¢ PROPLAN, esses, somam um total
de 100 pessoas, responsaveis por executar as funcdes supracitadas. Desses, 87 servidores
receberam o convite para participar da pesquisa, considerando que alguns estavam de férias,
afastados ou ndo estavam presentes nos dias em que o convite foi feito, 66 aceitaram fazer

parte da pesquisa e 40 responderam integralmente o questionario.

3.3 COLETA DE DADOS

Esta etapa refere-se a forma pela qual, foram organizados os dados para que em
seguida fossem analisados. Diante das muitas técnicas de coleta dispostas para o
desenvolvimento de uma pesquisa cientifica, para esta foi adotado como instrumento de coleta
de dados o questionario, que ¢ um método de coleta a campo que aproximam o pesquisador
do seu objeto de estudo (VERGARA, 2013).

De acordo com Marconi e Lakatos (2010), o questionario ¢ um instrumento de coleta

de dados composto por um conjunto de perguntas ordenadas que serdo respondidas por escrito
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pelos pesquisados. Vergara (2013) classifica-os em trés grandes grupos: abertos, fechados e
mistos. Para esta pesquisa foram aplicados questiondrios classificados como fechados. Nesse

contexto Beuren et al. (2004, p.131) afirmam:

Com referéncia aos tipos de questdes, podem ser abertas ou fechadas. As questdes
abertas, também chamadas de livres, sdo as que permitem ao informante responder
livremente, usando sua propria linguagem e emitir opinides se necessarios. Ja as
questdes fechadas apresentam aos respondentes um conjunto de alternativas de
respostas para que seja escolhida a que melhor evidéncia a situagdo ou ponto de
vista do respondente.

Optou-se pelo questionario, por se tratar de um método de coleta de dados que
possibilita a interacdo com o ambiente pesquisado, pela facilidade da sua estruturagdo e por
possuir caracteristicas que facilitam a interpretagdo e analise dos dados.

O instrumento utilizado trata-se de um questiondrio adaptado a partir da literatura
sobre Espiritualidade e Lideranga Espiritual, a fim de identificar a presenga e¢ o nivel da
lideranga espiritual no ambiente de trabalho, este, encontra-se parcialmente apresentado no
Anexo A, em virtude deste ndo ser autorizado para a publicagdo completa. A escolha desse
questionario deu-se em virtude de atender as necessidades da pesquisa, quanto a identificagdo
da presenca da lideranga espiritual no ambiente de trabalho e também pelo fato de apresentar
relacdo com a teoria apresentada neste estudo. O instrumento foi adaptado segundo a estrutura
tedrica da pesquisa, com objetivo de responder a pergunta de pesquisa.

Em um primeiro momento, o questionario busca coletar informacgdes a fim de
identificar o perfil do servidor, como por exemplo, género, idade, média salarial, grau de
instrucao e estado civil. Em seguida, os respondentes foram convidados a fazer uma analise
do ambiente de trabalho, as pessoas com quem trabalha e do seu superior imediato, para tanto
foram atribuidas caracteristicas espirituais para os itens, voltados a visdo da organizacdo e
conhecimento sobre ela, a esperanga, a fé e o amor, ao chamado para a realiza¢do da fungao, a
vida interior, ao comprometimento organizacional atrelado a produtividade, e satisfacdo no
trabalho e com a vida. A espiritualidade foi medida por meio de 41 itens, onde os
respondentes assinalavam, segundo a escala Likert, o grau em que a afirmacdo se lhe aplicava
(“Discordo Totalmente”; “Discordo”; “Nao concordo, nem discordo”; “Concordo”; “5-
Concordo Totalmente™).

E importante ressaltar que esta pesquisa foi submetida ao Comité de Etica em Pesquisa
(CEP) e aprovado sob o CAAE de ntimero 51821615.0.0000.5564. E sobre os principios
éticos atribuidos a pesquisa foi elaborado o Termos de Consentimento Livre e Esclarecido —

TCLE, a fim de esclarecer ao sujeito da pesquisa quanto a sua participacdo e conceder-lhe o
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direito de escolha em participar ou ndo da pesquisa. E também uma protegdo legal e moral do
pesquisador e do pesquisado, visto que ambos assumem responsabilidades.

Assim, entre os dias 20 e 22 de Abril de 2016 foram entregues os TCLE, que se
encontra no Apéndice A, como forma de convite para a participacdo da pesquisa, neste
momento foi solicitada a assinatura e o preenchimento do e-mail para que posteriormente
fossem encaminhados os questionarios.

Ademais, entre os dias 20 e 25 de Abril foram encaminhados e-mails com os
questionarios através da plataforma Survey Monkey, conforme os TCLE assinados, sendo
assim, o questionario ficou aberto entre os dias 20 de Abril e 06 de Maio, quando se encerrou
a coleta de dados, com um total de 40 respostas.

A manipulacdo dos dados se deu através do estabelecimento de -categorias

relacionadas ao contetido das perguntas dispostas no questionario.

3.4 METODO DE ANALISE

Uma vez coletados, os dados da pesquisa foram organizados e o proéximo passo €
analisa-los e interpreta-los (MARCONI; LAKATOS, 2010), o que torna essa etapa a mais
importante da pesquisa, pois ¢ o momento onde serdo apresentados os resultados expondo
evidencias que refutam ou confirmam as hipo6teses formuladas.

A estrutura da andlise dos dados foi baseada na estatistica descritiva, com a qual se
busca resumir e descrever os dados. O objetivo basico da estatistica descritiva € sintetizar uma
série de valores de uma mesma natureza, permitindo dessa forma que se tenha uma visao
global da variagdo desses valores (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Para tanto, na analise dos questiondrios, foram elencadas trés categorias desenvolvidas
a partir dos estudos de Rego, Cunha e Souto (2007), Santos e Souza-Silva (2013) e Tecchio
(2015), onde foram consideradas as dimensdes da espiritualidade ligadas principalmente ao
ambiente de trabalho e das quais pudessem se manifestar alguma influéncia diante da
realidade laboral. Sio elas: Trabalho com significado; Sentido de comunidade e Alinhamento
com os valores da organizacdo. Essas trés, foram consideradas por Milliman et al. (2003 apud
REGO; CUNHA; SOUTO, 2007) como as mais importantes para a explicacdo de
comportamentos e atitudes no trabalho. Seguem com maior detalhamento no Quadro 5 as

categorias de analise.



54

Quadro 5 - Categorias de analise
Trabalho com significado Representa o grau em que os individuos
experimentam um sentido profundo de sentido e
propdsito na realizagdo do seu trabalho.

Sentido de comunidade Significa o grau em que os membros
organizacionais experimentam uma forte conexao
com ou relagdo com outras pessoas.

Alinhamento com os valores da organizacao Representa a medida que os individuos sentem que
existe congruéncia entre os seus valores pessoais e
a missao/propodsito da organizacao.

Fonte: Rego, Cunha e Souto (2007), Santos e Souza-Silva (2013) e Tecchio (2015).

Nota: Adaptado.

Primeiramente, dos 41 itens presentes no questiondrio, 16 foram selecionados para que
se pudesse identificar a presenca da espiritualidade e da lideranga espiritual no ambiente
estudado. Desses 16 itens 9 serviram para identificagao da espiritualidade ¢ 7 da lideranga
espiritual. Em seguida, os itens foram divididos conforme as categorias definidas. Onde, 9 se
relacionam a categoria “trabalho com significado”, 7 com a categoria “sentido de
comunidade” e 9 com a categoria “alinhamento com os valores da organizacao”.

Para chegar ao resultado esperado, foram feitas descrigdes dos dados coletados a partir
da regra de frequéncia relativa, e ainda foram realizados cruzamentos a partir dos dados a fim
de entender com maior exatiddo o processo do fenomeno estudado.

As representagdes dos dados foram feitas através de quadros e graficos, uma vez que
facilita, ao leitor a compreensdo e interpretagdo dos dados. No entanto, seu proposito mais
importante ¢ ajudar o investigador na distin¢do de diferengas, semelhancgas e relagdes, que ¢é
oferecida através da clareza que a distribuicdo logica e apresentacdo grafica oferecem as
classificagoes (MARCONI; LAKATOS, 2010). Salienta-se, que para o melhor detalhamento e
compreensdo da andlise qualitativa, fez se uso da comparacdo dos perfis destacados nos

artigos da revisdo sistematica com o resultado percebido através dos dados coletados.
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4 ANALISES E DISCUSSOES

A instituicao escolhida para o desenvolvimento desta pesquisa, servindo assim como
unidade de analise, a Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS), foi criada em 15 de
setembro de 2009, pela Lei N° 12.029, trata-se de uma Institui¢do de Ensino Superior publica
e popular. A UFFS abrange mais de 400 municipios da Mesorregido Grande Fronteira
MERCOSUL, presente no Sudoeste do Parana, Oeste de Santa Catarina ¢ Noroeste do Rio
Grande do Sul. Inicialmente, em sua criagdo, a UFFS contou com cinco campi, um em
Chapeco (SC) onde se localiza a sede da Instituicdo, Realeza e Laranjeiras do Sul (PR) e
Cerro Largo e Erechim (RS). E em 2013 a cidade de Passo Fundo (RS) também passou a
abrigar um campus da UFFS, totalizando seis campi da Universidade (UFFS, 2016).

Hoje, a UFFS oferece mais de 40 cursos de graduagao, ultrapassou a marca de 8 (oito)
mil alunos, com seis anos de historia. As graduagdes oferecidas privilegiam as vocagdes da
economia regional e estdo em consonancia com a Politica Nacional de Formagdo de
Professores do Ministério da Educa¢do (MEC). A UFFS oferece ainda bolsas e auxilios para
que os alunos se dediquem ao maximo aos estudos e permanegam na Universidade até a
conclusao do curso (UFFS, 2016). As bolsas s3o voltadas para as areas de ensino, pesquisa e
extensdo, servindo como incentivo ao desenvolvimento de projetos na Universidade, os
auxilios, neste caso, favorecem a permanéncia do aluno na vida académica (UFFS, 2016).

Além dos cursos de graduagdo, a UFFS também oferece cursos de pds-graduacdo em
nivel de especializacdo (lato sensu), mestrado e doutorado (stricto sensu). Atualmente sdo
oferecidos 4 (quatro) cursos especializa¢do, 11 (onze) mestrados e 2 (dois) doutorados
interinstitucionais, todos com corpo docente composto por mestres e doutores. A UFFS
apresenta como missdao da Universidade (UFFS, 2016):

1) Assegurar o acesso a educacdo superior como fator decisivo para o

desenvolvimento da Mesorregido Grande Fronteira MERCOSUL, a qualificacao

profissional e a inclusdo social;

2) Desenvolver atividades de ensino, pesquisa e extensdo buscando a interacdo e a

integracao das cidades e estados que compdem a grande fronteira do MERCOSUL e

seu entorno.

3) Promover o desenvolvimento regional integrado — condi¢do essencial para a

garantia da permanéncia dos cidaddos graduados na Mesorregido Grande Fronteira

MERCOSUL e a reversao do processo de litoralizagdo hoje em curso.
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Como classificado anteriormente por Rizzatti e Rizzatti Jr. (2004), as dareas
administrativas no ambiente de uma IFES dividem-se em atividades fim e atividades meio. Na
UFFS, essa divisao se da a partir da classificagao das Pro-Reitorias, algumas estdo ligadas as
atividades fins da Universidade: Pro-Reitoria de Graduagdo; de Pesquisa e Pos-Graduagao; de
Extensdo e Cultura; de Assuntos Estudantis. Das atividades meio da Universidade: Pro-
Reitoria de Administracdo e Infraestrutura; de Planejamento; de Gestdo de Pessoas. Além
disso, conta com as Secretarias Especiais de Obras, de Tecnologia e Informacdo e de
Laboratorio (UFFS, 2016).

Para o desenvolvimento desta pesquisa, foi delimitada a participagdo das trés Pro-
Reitorias das areas meio, a PROAD, a PROGESP e a PROPLAN, como principal justificativa
a facilidade de acesso aos servidores lotados nelas. Sobre as atividades atribuidas as Pro-
Reitorias de acordo com a Resolugdo n° 3/2016 — CONSUNI sdo comuns a elas as seguintes

finalidades, a partir do Art. 17:

I - assessorar o reitor no planejamento e na execugdo das atividades correspondentes
a area especifica de cada Pro-Reitoria; II - articular o planejamento e a execugdo das
atividades de sua area de atuagdo com as respectivas coordenagdes, académica ou
administrativa, dos campi; 111 - formular diagndsticos nas areas especificas de cada
Pro-Reitoria; IV - elaborar propostas de politica de atuacdo nas areas especificas de
cada Pro-Reitoria; V - assessorar os 6rgdos colegiados nos processos de deliberacdo
sobre a politica de atuagdo nas areas especificas de cada Pro-Reitoria; VI - coordenar
as atividades dos oOrgdos responsaveis pela execucdo da politica de atuagdo
pertinente a area de cada Pro-Reitoria; VII - estabelecer metas e formular
planejamentos a serem executados no decorrer do exercicio; VIII - fortalecer os
controles internos sob sua tutela e acompanhar as atividades de sua equipe de
trabalho; IX - elaborar minutas de regulamentagdo referentes as atividades e aos
processos da Pro-Reitoria e submeté-las ao Conselho Universitario.

A PROAD, Pro-Reitoria de Administragdo e Infraestrutura, conta hoje com 45
(quarenta e cinco) servidores, e para eles sdo atribuidas atividades correspondentes a area
especifica da Pro-Reitoria; tais como: gerir os bens patrimoniais, o espago fisico e a logistica,
0s pagamentos, os controles e a administragdo de contratos e servigos gerais € as compras €
licitagdes; prover, continuamente, com eficiéncia, eficacia e efetividade os meios necessarios
ao desenvolvimento dos objetivos da UFFS; planejar, coordenar, executar e controlar as
atividades relacionadas as Superintendéncias Administrativas, de Compras e Licitagdes e de
Gestao Patrimonial de modo a assessorar o Reitor em suas decisdes de planejamento (UFFS,
2016).

A PROGESP, Pr6-Reitoria de Gestao de Pessoas, tem 31 (trinta e um) servidores,
esses, sdo responsaveis por atividades correspondentes a gestdo de pessoas, tais como:

executar as politicas definidas pelo Conselho Universitario; coordenar o provimento e a
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movimentagdo de pessoas no ambito da Universidade; administrar a folha de pagamento,
aposentadorias, pensdes, exoneragdes, beneficios, licencas e afastamentos; gerenciar o
cadastro e arquivo do pessoal da UFFS; acompanhar o exercicio funcional, a formagao, a
avaliacdo, o dimensionamento ¢ o desenvolvimento das carreiras no ambito da Universidade;
viabilizar pericias oficiais em satde, promover agdes de promogdo e prevengdo da saude e
qualidade de vida, assessorar e orientar agdes relacionadas a seguranca no trabalho; gerir
acoes referentes ao ambiente organizacional da Universidade; representar a instituicao junto
aos foruns de gestao de pessoas (UFFS, 2016).

Ja, a PROPLAN, Pro-Reitoria de Planejamento, somam-se 24 (vinte e quatro)
servidores, e entre outras atividades, ¢ responsavel por assessorar a Reitoria no
estabelecimento da politica de atuagdo para as atividades correspndentes ao planejamento e
desenvolvimento institucional da Universidade; propor e acompanhar a execucao da politica
de gestdo universitaria; coordenar as agdes relativas ao Acompanhamento de Contratos e
Convénios, Orcamento, Avaliagdo Institucional e Gestdo Documental, além de propor
melhorias para o desenvolvimento da Universidade (UFFS, 2016).

Com base no conjunto de atividades destinadas a esses setores, ¢ na formagdo
hierarquica presente nas Pré-Reitorias de areas meio da UFFS, julgou-se pela autora ambiente
propicio para o desenvolvimento deste estudo por apresentar caracteristicas condizentes com
os objetivos da pesquisa. Para tanto, a partir da coleta de dados foi possivel descrever o perfil

desses servidores, como segue no proximo topico.

4.1 PERFIL DOS SERVIDORES

Apresentam-se a seguir as principais analises e graficos elaborados a partir das
respostas, a fim de tragar um perfil aos servidores.

Dentre os respondentes 27 sdo do género feminino, e 13 do género masculino, ou seja,
as mulheres correspondem a 67,5% e os homens a 32,5% do total. A faixa etdria dos
respondentes pode se afirmar que estao entre 21 e 39 anos, pois correspondem a 72,5% do
total de respostas, vé se ainda que nenhum tem 20 anos ou menos ou 60 anos ou mais, como

se pode visualizar no Quadro 6.
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Quadro 6 - Faixa Etaria dos servidores.

IDADE QUANTIDADE (N) QUANTIDADE (%)
17 anos ou menos 0 0%

18 a 20 anos 0 0%

21 a 29 anos 16 40%

30 a 39 anos 13 32,50%

40 a 49 anos 10 25%

50 a 59 anos 1 2,50%

60 anos ou mais 0 0%

Total 40 100%

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Ao que corresponde o estado civil dos servidores respondentes, ¢ possivel afirmar que
47,5% encontram-se solteiros, outros 30% estdo casados e 22,5% vivem em unido estavel,
sabe-se ainda que nenhum se apresentou como divorciado ou viuvo. Quanto ao grau de
instru¢do dos servidores, vé-se que a maioria, que nesse caso diz respeito a 55% possui
especializacdo completa, porém, nenhum entre os respondentes possui o titulo de doutor, ¢

possivel visualizar essas informagdes com maior detalhamento no Grafico 2.

Grafico 1 - Grau de Instrucdo dos respondentes

Mestrado
completo ___
10%

Ensino médio
completo
10%

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

No que tange a remuneragdo dos respondentes, pode-se dizer que nenhum entre os 40
servidores recebem menos que 2 salarios minimos, ¢ a faixa salarial encontra-se entre R$
1.760,01 e R$ 7.040,00, o que corresponde a 95% do total. Sabe-se também que 2 entre os
respondentes tem seus salarios entre R$ 7.040,00 e R$ 14.080,00, nesse caso, corresponde os

5% , pois nenhum apontou renda maior que R$ 14.080,00.

4.2 IDENTIFICACAO DA PRESENCA DA ESPIRITUALIDADE
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Diante da realidade da administragdo universitaria, da complexidade na gestdo de
pessoas em uma IFES, e de como se da esse processo na UFFS, apresentam-se a seguir um
dos principais resultados desta pesquisa, de maneira a verificar se existe ou nao a presenca da
espiritualidade entre os servidores lotados nas pro-reitorias de areas meio da UFFS.

As analises foram realizadas de acordo com a metodologia descrita, no capitulo 3, no
topico correspondente a analise dos dados. O instrumento de coleta de dados aplicado foi
composto de 41 itens/afirmacdes, onde os respondentes assinalavam, em uma escala de 5
pontos, o grau em que a afirmagdo se lhe aplicava (“Discordo Completamente” (DC);
“Discordo” (D); “Nao Concordo, nem discordo” (NC, ND); “Concordo” (C); “Concordo
Completamente” (CC)) e estas afirmacdes foram selecionadas e divididas conforme
necessidade do estudo.

Ao retomar o conteido da fundamentagdo teodrica desse trabalho, pode-se dizer que o
que torna uma pessoa espiritualizada, ¢ o fato dela se conhecer interiormente, e de fazer com
que seus valores mais profundos reflitam em suas atitudes e consequentemente na sua
qualidade de vida e satisfagdo com a vida, partindo desse pressuposto, foram selecionadas as
afirmagdes correspondentes, a fim de identificar a existéncia da espiritualidade no ambiente
de trabalho. Serviram como base para essa andlise 9 afirmagdes, estas, dispostas no Quadro 6

juntamente com a frequéncia relativa aplicada a cada opg¢ao de resposta.

Quadro 7 - Conjunto de afirmagdes - Espiritualidade

0

5. Eu tenho esperanga em relagdo a minha vida. 0 0 25 15 40
6. A minha qualidade de vida é excelente. 0 7 10 19 4 40
41. Até o momento, conquistei tudo que almejei para a minha vida. 2 12 13 12 1 40
25. Estou muito satisfeito com a minha vida. 0 1 13 20 6 40
26. Eu me considero uma pessoa espiritualizada. 0 3 7 20 10 40
28. A minha vida é ideal em varios aspectos. 0 0 11 23 6 40
35. Eu mantenho uma pratica espiritual 2 7 8 16 7 40
36. Se eu pudesse voltar atras, eu ndo mudaria muita coisa. 1 9 10 16 4 40
39. Os meus valores espirituais influenciam as minhas decisdes. 0 1 10 16 13 40

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

As afirmagdes com maior nivel de concordancia foram “Eu tenho esperanca em
relacdo a minha vida”; “Eu me considero uma pessoa espiritualizada” e “A minha vida ¢ ideal

em varios aspectos” e de discordancia foram “Até o momento, conquistei tudo que almejei
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para a minha vida”; “Se eu pudesse voltar atrds, eu ndo mudaria muita coisa”. Dentre os
respondentes, 64,72% sinalizaram positivamente as afirmag¢des concordando ou concordando
completamente com elas, neste caso, ¢ possivel afirmar que esses respondentes se consideram
pessoas espiritualizadas ou possuem algum grau de espiritualizacdo, isso, levando em
considerac¢do a concordancia desses diante das afirmacdes. Do total de respondentes, 22,78%
ndo concordou, nem discordou das afirmacdes, ou seja, se mantiveram imparciais a elas,
outros 12,5% discordam ou discordam totalmente, dessa forma, ndo podem ser considerados
como espiritualizados. O Grafico 3 ilustra mais claramente os dados descritos facilitando a

compreensdo dos mesmos.

Grafico 2 - Espiritualidade no ambiente de trabalho.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Com base nesses numeros, ¢ possivel dizer que os servidores que se consideram
espiritualizados ou que apresente algum grau de espiritualizacdo sdo, portanto, a maioria,
porém, ¢ preciso levar em consideragdo que 35,28% do total ndo se encaixam nesse perfil e
por vezes podem ndo compartilhar de um ambiente plenamente espiritualizado. Sabe-se entdo,
que o ambiente possibilita a a¢do de liderancas espiritualizadas, diante disso, no topico a
seguir apresentam-se analises que visam identificar ou nao a presenca desse tipo de lideranca

entre os servidores.

4.3 IDENTIFICACAO DA PRESENCA DA LIDERANCA ESPIRITUAL

A partir do resgate tedrico a cerca do tema, sabe-se que a teoria da lideranga espiritual
¢ recente e ainda esta em desenvolvimento, e esta, foi desenvolvida a partir de um modelo de

motivagdo intrinseca, através da qual o individuo assume perspectivas de fé, esperanca e amor
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dentro do ambiente de organizacional, compartilhando valores pessoais com seu grupo de
trabalho e conservando e alimentando seu espirito. Dentre os objetivos da lideranga espiritual,
estd o de conciliar os a visdo e os valores da organizacdo aos dos colaboradores, fazendo com
que se estabeleca uma relagao de confianga e dessa forma promover maiores niveis de
comprometimento organizacional e produtividade.

Partindo pressuposto que os lideres sdo os principais influenciadores no ambiente
organizacional, considera-os como responsaveis por transmitir e sustentar a espiritualidade no
ambiente de trabalho, quando esse possui algum grau de espiritualidade. No entanto, para que
essa ideia seja efetiva € necessario que o lider apresente caracteristicas de lideranca espiritual.
Para a presente pesquisa, no que diz respeito a identificacdo da presenga da lideranga
espiritual entre os lideres das Pro-Reitorias estudadas, foram selecionadas 7 afirmagdes do
instrumento aplicado, onde se pode relacionar o papel do lider e o qudo espiritual ¢ a relagao
de lideranca, portando, para fins de esclarecimentos, se assegura que os lideres ndo foram
avaliados individualmente, ja que o objetivo da pesquisa ndo se desenha a partir do tipo de
lideranca exercida por cada chefia. O Quadro 7 traz as afirmagdes selecionadas para essa

analise.

Quadro8 - Conjunto de Afirmagdes - Lideranca espiritual

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Seguindo a mesma logica definida no tdépico anterior para a verificagdo da
espiritualidade, foi aplicada a regra de frequéncia relativa, as afirmagdes com maior nivel de
concordancia foram “Os lideres da minha organiza¢do sdo condizentes com o que pregam’ e
“Eu me sinto muito bem quisto pelos meus lideres” e com maior nivel de discordancia foram
“Os lideres da minha organizagao sdo corajosos o suficiente para defender os seus seguidores”

e “A minha organizacdo atua com gentileza ¢ valoriza os seus trabalhadores e, quando eles
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sofrem, a organizagdo toma uma iniciativa”. No entanto, em um contexto geral se realizaram
as seguintes frequéncias, 48,57% estdo entre os que concordam e concordam totalmente
diante das afirmagdes, 32,85% se mantiveram neutros a elas e¢ 18,57% discordam ou
discordam completamente das afirmagdes. O Grafico 4 apresenta de forma sucinta a descrigao

do que foi analisado.

Grafico 3 - Presenca da Lideranga Espiritual.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Nota-se, a partir da descri¢dao dos dados que a maioria das pessoas encontra-se entre os
que se mantiveram imparciais € os que discordaram das afirmacdes, o que nesse caso
corresponde a 51,43%, e que afirmacdes diretamente ligadas ao conceito de lideranca
espiritual foram pouco pontuadas quanto a aceitagdo ou manifestacdo delas no ambiente de
trabalho, isso se deve ao fato de que nem todos se consideram pessoas espiritualizadas ou
possuem algum grau de espiritualizacdo. Todavia, o nimero dos que concordam estampa forte
ligagdo com a lideranca espiritual, ou seja, ha sua existéncia ainda que parcial no ambiente

estudado.

4.4 ANALISE DAS CATEGORIAS

Neste topico serdo abordadas as analises das referidas categorias, “Trabalho com
significado”; “Sentido de comunidade” e “Alinhamento com os valores da organizagdo”,
previamente definidas a partir dos estudos de Rego, Cunha e Souto (2007), Santos e Souza-

Silva (2013) e Tecchio (2015), sabe-se que essas categorias tratam-se das dimensodes da
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espiritualidade que estdo em conformidade com o ambiente de trabalho, por estarem
vinculadas aos fendmenos ocorridos neles.

Para cada categoria foi selecionado um conjunto de afirmagdes, considerando sua
proximidade e a relacdo delas com a dimensdo tratada. Para a categoria “trabalho com
significado” foram selecionadas 9 afirmagdes, conforme listado no Quadro 8, todas se

relacionam direta ou indiretamente com a satisfag@o ¢ valorizagdo no trabalho ¢ do trabalho.

Quadro 9 - Conjunto de Afirmacgdes - Trabalho com significado

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Assim, essas afirmagdes foram analisadas através da regra de frequéncia relativa. As
afirmacdes “O meu trabalho tem significado para mim” e “O meu trabalho ¢ muito importante
para mim” foram as que mais apontaram concordancia entre os respondentes e as afirmagoes
“Eu ficaria muito feliz se pudesse passar o resto da minha carreira nesta organizagao” e “As
atividades do meu trabalho t€ém um significado pessoal” foram as que apresentaram mais
discordancia entre os respondentes.

Para tanto, com base nas respostas obtidas nos questionarios, dentro da categoria
“trabalho com significado” verificou-se que 71,11% sinalizaram positivamente as afirmagoes,
ou seja, concordam que as afirmagdes se aplicam em suas realidades, 21,39% se mantiveram
neutros, ndo concordaram, nem discordaram, e os outros 7,5% sinalizaram negativamente a
elas, de modo a dizer que ndo as vivem.

Ao comparar as afirmag¢des mais pontuadas ao conceito de trabalho com significado
abordado na fundamentagdo tedrica onde Rego, Cunha e Souto (2007); Tecchio (2015) e
Martins e Pereira (2009) afirmam que “O trabalho com significado representa o grau em que

os individuos experimentam um sentido profundo de sentido e proposito na realizacdo do seu
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trabalho”, pode se dizer que a maioria dos participantes vive o trabalho com significado, pois
demonstram satisfagdo em relagdo a ele, e, além disso, sentem-se valorizados pelo trabalho
que exercem.

No entanto, ¢ preciso levar em conta que uma parte consideravel dos respondentes nao
compartilha dessa dimensao, tendo em vista que esses correspondem a 28,89%, somando os
que se mantiveram neutros e os que discordam perante as afirmagdes.

Para a categoria “Sentido de Comunidade”, foram selecionadas 7 afirmacdes
associadas as relagdes interpessoais e espirito de equipe, conforme Quadro 9. Dessa forma, se
apresentam os resultados considerando a frequéncia relativa. Dentre as que tiveram maior
nivel de concordancia estdo as seguintes afirmagdes “Eu me preocupo com a saude espiritual
dos meus colegas de trabalho” e “O meu grupo de trabalho ¢ muito produtivo”, e as que
tiveram maior nivel de discordancia foram “No meu setor, todos se esforcam ao maximo” e

“No meu setor, a qualidade do trabalho ¢ alta prioridade de todos os trabalhadores”.

Quadro 10 - Conjunto de Afirmagdes - Sentido de comunidade.

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Apoiado nos dados sabe-se que entre os respondentes 74,28% condizem com as
afirmagdes, 18,57% ndo concordam, nem discordam com as afirmagodes e 7,14% discordam
ou discordam completamente delas.

Entdo, fez-se novamente uma relagdo entre o contetido das afirmagdes € o conceito
apresentado pelos autores Rego et al (2007), Tecchio (2015) e Martins e Pereira (2009), onde
sentido de comunidade “Significa o grau em que os membros organizacionais experimentam
uma forte conexdo com ou relagdo com outras pessoas”’. Baseado na apresentacdo das
informagdes acima ¢ possivel afirmar que a maioria vive o trabalho com sentido de

comunidade, ou seja, partilham valores comuns entre os colegas de trabalho e estabelecem
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conexdes com eles, fator que contribui para harmonia no ambiente, uniformidade de ideais e
qualidade nas relagdes interpessoais. Porém, € preciso considerar que um nimero relevante de
respondentes se mostram imparciais diante das afirmacdes. Nesse caso, nao se pode dizer que
0s que se mostram imparciais € at¢ mesmo os que discordam das afirmag¢des nao
compartilham desse ambiente comum e harmoénico, uma vez que a percepcao disso se da a
partir o nivel de espiritualidade de cada um, bem como a qualidade nas suas relagdes
individuais com seus colegas de trabalho.

Para a terceira e tltima categoria “Alinhamento com os valores da organiza¢dao” foram
identificadas 9 afirmacdes associadas ao sentido de pertencimento e ao comprometimento
com a organiza¢do, como exposto no Quadro 10, e, como nas categorias anteriores 0s

resultados sdo apresentados considerando frequéncia relativa.

Quadrol1 - Conjunto de Afirmagdes - Alinhamento com os valores da organizacao

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Para essa categoria, as afirmagdes mais pontuadas foram “Eu sou persistente € me
esforco além do necessério para que a minha organizacao seja bem-sucedida, pois acredito no
que ela representa” e “Eu compreendo e estou comprometido com a visdo da minha
organizagdo”, as menos pontuadas, considerando o nivel de discordancia a elas foram “A
minha organizagdo tem uma declaracdo de visdo que suscita o melhor de mim” e “A visdo da
minha organizacdo ¢ clara e atraente”.

Desta forma, sabe-se que 60,28% indicaram concordancia diante das afirmacdes,
28,89% se mantiveram neutros, ¢ 10,84% indicaram discordancia a elas. Ainda de acordo com

os autores, o alinhamento aos valores da organizacdo representa “a medida que os individuos
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sentem que existe congruéncia entre os seus valores pessoais € a missdo/proposito da
organizagdo”, dessa forma, com base no conceito ¢ nas respostas pode-se afirmar que ha
alinhamento entre os valores da maioria dos respondentes e aos da UFFS.

No Quadro 11, apresentam-se as categorias de analise e suas respectivas porcentagens,
com base no grau de concordancia com as afirmagdes, a partir do conjunto correspondente a
cada uma delas. Em uma breve andlise do quadro ¢ possivel visualizar que as dimensdes

predominantes sdo “Trabalho com significado” e “Sentido de Comunidade™.

Quadro 12 - Frequéncias das categorias de analise

CATEGORIAS Trabalho com Sentido de Alinhamento com os
significado comunidade valores da organizacio

DISCORDO COMPLETAMENTE 1,11 % 0,71% 0,28%

DISCORDO 6,39% 6,43% 10,56%

NAO CONCORDO, NEM DISCORDO 21,39% 18,57% 28,89%

CONCORDO 53,33% 57,14% 49,17%

CONCORDO COMPLETAMENTE 17,77% 17,14% 11,11%

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Os dados descritos acima, e dispostos no quadro reafirmam a presenca da
espiritualidade no ambiente de trabalho das Pro-Reitorias, nesse caso, considerando mais

especificamente dimensdes voltadas ao ambiente organizacionais.

4.5 CRUZAMENTOS DOS DADOS

Neste topico sdo expostos os cruzamentos realizados com os dados, a fim de encontrar
uma relagdo entre as respostas e analisar os dados de maneira mais criteriosa, descobrindo
mais desdobramentos e possibilidades a partir do conjunto de dados coletados. Para isto, fez
se o uso das afirmagdes divididas em suas categorias e estabeleceu uma relagdo entre elas.
Seguem os cruzamentos mais relevantes a cerca do tema desta pesquisa.

Dos participantes do género feminino, que correspondem a 67,5% do total de
participantes, 81,48% se consideram pessoas espiritualizadas e dessas 81,82% mantém algum
tipo de pratica espiritual e 90,9% afirmam que seus valores espirituais influenciam em suas

decisdes. Quanto aos participantes do género masculino, 32,5% do total, 69,23% se
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consideram pessoas espiritualizadas, desses 66,67% mantém alguma pratica espiritual e
88,89% afirmam que seus valores espirituais sdo levados em consideragdo para a tomada de
decisdo. O Grafico 4 apresenta a representatividade dos servidores que se consideram

espiritualizados separados por género.

Grafico 4 - Servidores que se consideram espiritualizados, representados por género.

32,50% 69,23%

0,
67,50% 81,48%

Feminino |Masculino

60,00% 65,00% 70,00% 75,00% 80,00% 85,00%

M Espiritualizados
Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

A partir dos que se consideram espiritualizados, o Grafico 5 ilustra os que mantém
alguma pratica espiritual e ainda os que levam em consideragdo os valores espirituais na hora

de tomar alguma decisdo.

Grafico 5 - Valores e Praticas espirituais dos servidores, representados por género.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Dos participantes que mantém algum tipo de pratica espiritual, nesse caso 60% do
total, 91,66% dizem se preocupar com a saude espiritual dos colegas de trabalho e 62,5%

dizem que seu trabalho tem um significado pessoal. Dos que se dizem influenciados pelos
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valores espirituais na tomada de decisdo, 75% do total, 63% se diz disposto a fazer o que for
preciso para assegurar que a organizagao cumpra sua missao.

Do total de participantes, 67,5% afirmam estar satisfeitos com suas vidas, desses,
77,78% sentem-se valorizados no trabalho e 55,56% sentem que a organizagdo demonstra
respeito por eles e por seus trabalhos. Ainda sobre esses, 85,19% diz se sentir parte da
organiza¢do. Essa representatividade estd ilustrada no Grafico 6, onde se pode relacionar a

satisfacdo com a vida a partir de varidveis representadas pelo trabalho.

14,81%
Sentem-se parte da organizagdo 85,19%
44,44%
Sentem-se respeitados pela organizacao 55,56%
22,22%
Sentem-se valorizados no trabalho 77,78%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Insatisfeitos com a vida ou Imparciais 32,50% B Satisfeitos com a vida 67,50%

Grafico 6 - Representatividade da Satisfacdo com a vida.
Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Os cruzamentos apresentados acima foram realizados de forma aleatéria buscando
uma relacdo entre as variaveis e at€é mesmo entre as categorias. Agora, a fim de estabelecer
uma relacdo mais clara entre lideranca espiritual e as categorias definidas, buscou-se cruzar
dados que as envolvam, seguem.

Dos participantes, 65% consideram que os lideres da organizagdo estdo de acordo com
o pregam desses, 84,61% afirmam que o seu grupo de trabalho ¢ produtivo e 96,15% se dizem
comprometidos com a visdo da organizacdo. Do total 12,5% ndo concordam com essa
afirmacdo, e 80 % deles ndo considera a visdo a organizagdo clara e atraente, desses 20%
acreditam que os problemas da organizagdo sdo seus também. Do total, 22,50% se mostraram
imparciais a essa afirmagdo. Sobre essas consideragdes, o Grafico 7 apresenta o grau de
concordancia, discordancia ou imparcialidade quanto a atitudes dos lideres serem de acordo

com o que pregam.
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Grafico 7 - Atitude dos lideres x O que eles pregam.

A

Discordam ' 12,50%

Imparciais 22,50%

Concordam 65%
0% 20% 40% 60% 80%

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

O Gréafico 8 mostra a relacdo entre os que concordaram, discordaram ou que se
mantiveram imparciais das afirmacdes correspondentes as categorias analisadas a partir da
concordancia com a afirmacdo “Os lideres da minha organizagdo s3o condizentes com o que

pregam”.

Grafico 8 - Confluéncia entre as afirmag¢des

. 7,69%
Acreditam que os problemas da

e o TONIE 46,15%
organiza¢do também sdo seus

46,15%
Consideram a visdo da organizagdo
clara e atraente 42,31%

Afirmam estar comprometidos com a
visdo da organizagao 96,15%
Afirmam ter um grupo de trabalho

produtivo 84,61%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%100,00%

Discordam  ®Imparciais H Concordam
Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Do total, 52,5% consideram os lideres auténticos e honestos, desses, 95,23% diz que a
organizagdo ¢ um Otimo lugar para se trabalhar e 76,19% afirmam que no seu setor todos se
esforcam o maximo e 57,14% se diz que a visdo da organizagdo inspira seu melhor
desempenho. Nesse caso, 17,5% nao consideram os lideres auténticos e honestos e desses
42,85% diz que a visdo da organizacgdo inspira seu melhor desempenho. O Gréfico 9 e 10,

apresentam graficamente as informagdes descritas a fim de deixa-las visivelmente claras.



Grafico 9 - Lideres auténticos e honestos

]

[+
Discordam ' 17,50%

Imparciais 30%

52,50%
Concordam

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.
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No Grafico 10, a partir da concordancia com a afirmagao supracitada, sdo apresentadas

as relacdes de concordancia, discordancia ou imparcialidade para as

correspondentes das categorias de andlise.

Grafico 10 - Correlagdo entre as afirmagoes

Discordam

Imparciai 19,05%
reiais - 4,76% ’
76,19%

76,19%

C d
oncordam 95,23%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Afirmam que a visdo da organizacdo inspira seus melhor desempenho
m Afirmam que em seu setor todos se esforgam ao maximo

B Consideram a organizagdo um otimo lugar para se trabalhar

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

afirmagdes

A partir do total de participantes, sabe-se que 40% consideram a organizac¢ao confiavel

e leal com seus funcionarios, 15% ndo concordam com essa afirmacdo e 45% se mantiveram
9

neutros quando a essa afirmacao, dos que concordam com essa afirmagao 93,75% sentem-se

valorizados como pessoa no trabalho, dos que nao concordam 25% nao percebem essa

valorizagdo e dos que ndo se manifestaram a respeito 69,23% sentem-se valorizados como

pessoa. O Grafico 11 destaca a relagdo entre a confianca na organizacdo e o sentimento de

valorizacao por parte dos servidores.
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Grafico 11 - Confianga, lealdade e valorizagao.

25%
15%

Discordam

69,23%
45%

Imparciais
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Concordam

0,00%  20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

B Sentem-se valorizados como pessoas

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Dos 40 participantes, 20% ndo percebem uma preocupacdo da lideranga quanto a
saude espiritual da sua equipe, 32,5% se manteve imparcial e 47,5% dizem perceber essa
preocupagdo do lider para com a equipe e desses 73,68% sentem-se respeitados e valorizados
pela organizacao e 89,47% demonstram essa preocupagao para com seus colegas.

Sobre a organizagdo atuar com gentileza para com seus colaboradores e tomar alguma
iniciativa quando eles sofrem 32,5% disseram ndo sentir essa preocupacao e atitude, 27,5%
nao concordam nem discordam e 40% sentem isso por parte da organizagdo, sabe-se que
desses 93,75% sentem-se “parte da familia” na organizagcdo e¢ 87,5% demonstra fé na
organizagdo e se dispoe a ajuda-la a alcancar seus objetivos. O Grafico 12 mostra através de
representacdo grafica os niveis de concordancia, discordancia e imparcialidades diante da
afirmacdo “A minha organizacdo atua com gentileza e valoriza os seus trabalhadores e,
quando eles sofrem, a organizagdo toma uma iniciativa”.

Grafico 12 - Acdo de gentileza e valorizagao dos trabalhadores por parte da organizagao.

Discordam l 32,50%

Imparciais 27,50%

Concordam 40%

0% 10% 20% 30% 40%

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.
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A partir das relagdes expressas, o Grafico 13 mostra através da concordancia a relagao

estabelecida entre as afirmagdes correspondentes as categorias de analise.

Grafico 13 - Correlagao entre as afirmagdes

g %
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Demonstram fé na organizacgao e se dispGe a ajuda-la a alcangar seus objetivos

B Sentem-se "parte da Familia"

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Apos a descricao desses dados foi possivel verificar que quando o servidor demonstra
algum grau de espiritualidade, ele se vé realizado pessoal e profissionalmente realizado, ele
consegue se relacionar melhor com os colegas de trabalho, assim como ver a se comprometer
com a organizacdao de maneira mais auténtica. Quanto a percepcao da lideranca espiritual e as
influéncias causadas nesse ambiente, ¢ possivel afirmar que quando ha o entendimento de
lideranca espiritual hd também um conjunto de agdes que se conectam diretamente a as

dimensdes propostas.

4.6 CONSIDERACOES SOBRE ESPIRITUALIDADE E LIDERANCA ESPIRITUAL

Com base nos resultados representados acima, a luz da fundamentagao tedrica desse
trabalho, pode se concluir que os servidores da UFFS, lotados nas Pro-Reitorias de areas meio
apresentam niveis espiritualidade, ou seja, nesses ambientes, os servidores compartilham com
seus colegas e com a organizacdo de maneira geral seus valores, suas expectativas, seus
resultados e realizagdes, porém, € preciso considerar que nem todos o fazem.

Os dados sugerem uma conexdo forte entre os servidores que se consideram
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espiritualizados e os que vivem com senso de comunidade, essa conexao se deu também com
as outras categorias estudadas, em maior ou menor grau, mas com frequéncia relevante. Nesse
contexto, identificou-se que os servidores que possuem vida espiritual alimentada através de
praticas espirituais, por exemplo, apresentam maior comprometimento € preocupagao com o
grupo de trabalho e se sente como parte da organizag¢do. Os que levam em consideragdo seus
valores espirituais na tomada de decisdo, expressam uma identidade maior com o trabalho,
veem o trabalho além da necessidade de sobrevivéncia, e enxergam sentido nas atividades que
desenvolvem. Os que estao satisfeitos com suas vidas e as consideram ideal, apresentam
satisfacdo também no trabalho, bem como com a equipe de trabalho.

A experiéncia da espiritualidade no ambiente de trabalho tem forte relagdo com o bem
estar do trabalhador, com a harmonia entre os membros da equipe € com a qualidade nas
relagdes de trabalho, a partir disso, afirma-se entdo sua existéncia entre os servidores das Pro-
Reitorias da UFFS estudadas.

Por conseguinte, apresentam-se também manifestacdes sob a Otica da lideranca
espiritual, uma vez que esse ¢ o foco do trabalho, sempre resaltando que para o fendomeno da
lideranca espiritual se manifestar ¢ necessario que o ambiente seja espiritualizado, ou seja,
tem que haver espago para que ela se evidencie.

Conhecendo a realidade estrutural de uma universidade publica, sabe-se do grau de
engessamento quanto as tarefas e as agdes dos lideres, nesse caso, mais precisamente, da
relacdo do lider para com seus liderados, onde muitas vezes essas agdes tornam-se limitadas
em diversos aspectos, sendo todo o processo de contratacdo, promog¢do e até mesmo de
demissdao muito burocraticos, demorados ou inviaveis, e a a¢ao do lider sobre esses ¢ restrita
quando comparadas a uma empresa privada, na qual o lider, dependendo do seu tipo de
lideranca exerce o papel com mais autonomia. Isso exposto, procurou saber como o fenomeno
da lideranca espiritual influenciaria a relagao lider e liderado em um ambiente publico.

Ao contrario da espiritualidade, a lideranca espiritual ndo se apresentou como maioria
em concordancia entre os servidores a partir das analises, no entanto apresentou relevante
manifesta¢do entre os que a reconhece. Com base nas afirmacdes selecionadas para identificar
a presenca da lideranga espiritual fez-se relagdo com as categorias de andlise, reconhecendo
assim algumas influéncias da lideranga espiritual na relacdo entre lider e liderado.

Assim, os servidores que percebem um cuidado de sua lideranga com a saude
espiritual dos membros da equipe também manifesta esse cuidado com seus colegas, fazendo
referéncia ao sentido de comunidade. Quanto a autenticidade e honestidade do lider, os

servidores que identificam seus lideres dessa forma sdo os que percebem por parte da
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organiza¢do maior clareza quanto a visdo e missdo apresentada, sentem-se “parte da familia”
na organizacdo, além de perceberem a qualidade nas atividades desenvolvidas nos setores
onde atuam. Dentre os servidores que “enxergam” suas liderangas como espiritual, a grande
maioria tem a percepcao de que o setor ¢ comprometido, tanto com a qualidade das atividades
quanto com a eficiéncia a partir do uso consciente dos recursos disponiveis.

E possivel afirmar também que, a relagdo espiritual de lideranga se conecta
principalmente com as dimensdes trabalho com significado de sentido de comunidade, ou
seja, os servidores que apresentaram maior concordancia nas afirmagdes correspondentes a
lideranca espiritual, também o fizeram quando responderam as afirmagdes ligadas a essas
categorias. Algumas dessas relagdes estdo destacadas no tdpico anterior, onde foram
realizados os cruzamentos os dados fazendo uma conexao entre os conjuntos de afirmacdes.

A vista disso, é possivel afirmar que a existéncia da lideranca espiritual nesse
ambiente exprime dos servidores o comprometimento organizacional associado a
produtividade, dessa forma, os beneficios que cercam essa relagdo vai para além do bem estar
do servidor, estd ligado também ao desempenho da organizagdo.

A partir das observagdes listadas, mais uma vez fazendo referéncia a fundamentagao
teorica desta pesquisa, afirma-se que a lideranga espiritual traz contribuigdes para o ambiente
de trabalho em uma IFES, principalmente no que diz respeito ao comprometimento com o
trabalho e com a organizagdo e a qualidade de vida no trabalho. No proximo capitulo sao
apresentadas as consideracgdes finais a cerca da pesquisa, as limitagdes e recomendacdes para

estudos futuros.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem o objetivo de apresentar as principais consideragdes acerca dos
resultados obtidos com a pesquisa, do mesmo modo que apresentar as limitagdes do estudo e
recomendacdes para futuros estudos.

Diante do exposto ao longo do trabalho, pode-se afirmar que o estudo realizado
possibilitou a confirmagao de inferéncias, inicialmente levantadas pelos autores da revisao
tedrica realizada para o desenvolvimento deste trabalho, e permitiu que novos dados
pudessem ser especificados. A partir das discussdes, sabe-se que esse trabalho apresenta
contribui¢cdes para area, uma vez que ainda apresenta recursos limitados quanto a estudos
relacionados.

Acerca disso, analisar as influéncias da lideranga espiritual no ambiente de trabalho,
assim como na relagdo entre lider ¢ liderado de uma universidade federal , demonstrou-se
relevante, uma vez que a estrutura hierarquica nesses ambientes tornam as relagdes de
trabalho mais complexas, € o processo de lideranca espiritual pode vir a contribuir com esse
vinculo e consequentemente com os resultados esperados pela universidade.

Primeiramente, apresenta-se o perfil dos servidores, em sua maioria mulheres, com
faixa etaria entre 21 e 39 anos, casados ou em unido estavel, e com especializacdo completa e
com renda entre R$ 3.520,01 a R$ 7.040,00. Todos alocados em uma das trés Pro-Reitorias de
areas meio PROAD, PROGESP E PROPLAN. Quanto ao conjunto de atividades, as Pro-
Reitorias s3o responsaveis por obrigagdes administrativas, cada uma com suas
particularidades, dentro do seu leque de atribui¢des, todas, visando o melhor funcionamento
dos processos administrativos da Universidade.

A partir desse estudo e dos resultados por ele obtidos através das analises, pode-se
afirmar que os servidores das Pro-Reitorias PROAD, PROGESP E PROPLAN compartilham
de um nivel satisfatorio de espiritualidade. Destaca-se também a presenca da lideranca
espiritual nas Pro-Reitorias, esta, em nivel menor.

Ademais, se identificou as influéncias desse tipo de lideranca nas relagdes entre lider e
liderado, no ambiente de trabalho ¢ na vida do servidor, considerando seu bem estar no
trabalho e na vida pessoal. Ficou evidente, que a relagdo entre o lider e seus liderados sofrem
impactos quanto ao tipo de lideranca exercido. Quanto a realidade da lideranca espiritual,
baseada na motivagdo intrinseca, com fundamentos da fé e do amor altruista, foi possivel

associar sua presenca ao comprometimento dos servidores com o trabalho e com a
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organizagdo, com a produtividade individual e em grupo e o bem estar, dentro e fora do
trabalho.

E necessario destacar, portanto que a lideranga espiritual, nesse caso, nio esta
associada proporcionalmente a espiritualidade, uma vez que a percepcao dos servidores
quanto suas liderancas imediatas ndo se relacionam em sua totalidade, com caracteristicas de
um lider espiritual.

Para tanto, a problematica dessa pesquisa foi respondida, uma vez que foram
identificadas as influéncias da lideranga espiritual na relagdao entre lideres e liderado, sendo
apresentadas através das dimensdes da espiritualidade sob a realidade organizacional. Além
disso, foi possivel relacionar o fenomeno da lideran¢a com a realidade do universo estudado.
Logo, os objetivos da pesquisa foram alcangados. O objetivo geral, com a identificacdo das
influéncias da lideranca espiritual na relacdo entre lider e liderado. Os objetivos especificos
com a descri¢do de um perfil para os servidores dessas areas e a compreensdo das atividades
as quais lhes sdo atribuidas; a identificacdo da espiritualidade, bem como da lideranga
espiritual nesses ambientes, além da compreensao sobre as influéncias da lideranga espiritual
no ambiente de trabalho.

Sobre as limitagdes deste estudo, destaca-se a restricdo quanto ao numero de
servidores pesquisados, a partir de que o recorte considerou apenas os servidores lotados nas
Pro-Reitorias de areas meio. Também quanto a quantidade de questionarios respondidos, pois
ndo se obteve acesso a toda a populagdo, nem retorno de todos os pesquisados. Além disso, o
presente estudo ndo foi capaz de aprofundar as questdes e promover uma resposta mais
efetiva quanto a real influéncia das dimensoes espirituais a relacdo entre lideres e liderados e a
complexidade diante dessa relacdao, dada a utilizagdo de um instrumento de coleta de dados
fechado. Apesar das limitacdes encontradas, este estudo ajuda a compreender o quao sensivel
o individuo ¢ perante espiritualidade nos locais de trabalho. E, por fim, permite entender
como se dao efeitos organizacionalmente relevantes.

Por fim, se sugerem que novos estudos sejam realizados considerando outras areas da
UFFS, ou até mesmo outras institui¢des publicas a fim de ampliar os resultados obtidos nesse
estudo, e ainda que sejam utilizados em conjunto outros instrumentos de coleta de dados, bem
como outros métodos de andlise, a fim de possibilitar maior aprofundamento sobre as
questdes de influéncias da lideranca espiritual e de como se da esse fendmeno quanto as

outras relagdes de trabalho, e quais seus impactos e resultados para a organizagao.
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APENDICE A- Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

As influéncias da lideranca espiritual na relacdo entre lider e liderado — Um estudo de
caso entre os servidores da Universidade Federal da Fronteira Sul — Chapeco

Prezado participante, vocé estd sendo convidado (a) a participar da pesquisa: As influéncias
da liderancga espiritual na relagao entre lider e liderado — Um estudo de caso entre os
servidores da Universidade Federal da Fronteira Sul — Chapec6. Desenvolvida por Ana Flavia
Rodrigues, discente de graduacdo em Administracdo com é&nfase em pequenos
empreendimentos e cooperativismo da Universidade Federal da Fronteira Sul sob orientagao
do Professor M.e Humberto Tonani Tosta.

A presente pesquisa tem como objetivo geral “Analisar quais as influéncias da lideranca
espiritual na relacdo entre lider e liderado entre os servidores da Universidade Federal da
Fronteira Sul”.

Para atingir este objetivo, buscar-se-4 contato com os servidores lotados nas Pro-Reitorias de
Gestdo de Pessoas, de Planejamento ¢ de Administragdo, que sdo da area meio da
Universidade. Optou-se por estas, pois se pretende verificar o quio espiritual ¢ a relagdo da
lideranca, e, pois, os ocupantes de postos nessas areas normalmente possuem mais
internalizados a missdo, visdo e principios da Universidade, bem como conhecem,
normalmente, com maior detalhamento as agdes da Universidade para com o seu servidor.
Destaca-se também a questdio do acesso, que sera facilitado nesse caso.
Os riscos inerentes aos procedimentos que esta pesquisa adotard sdo: as chefias podem se
sentir constrangidas, pois sua lideranca estara sendo avaliada e normalmente, os individuos
sdo gostam de ser avaliados; o constrangimento também pode ocorrer quando o participante
estiver respondendo e pensando em sua chefia imediata, pois dependendo do estilo de
lideranga, o respondente pode se sentir receoso do lider ter acesso as respostas e questiona-las
depois. No entanto, para minimizar esses riscos deixa-se claro que os dados coletados sdo
sigilosos e ndo serdo analisados individualmente, questionario a questionario, o objetivo
maior da pesquisa ¢ o fenomeno da lideranga, e ndo a o tipo de lideranga exercida por cada
chefia.

Por fim, tém-se, a principio as seguintes categorias de analise:

Dimenséo Conceito

Trabalho com significado Representa o grau em que os individuos
experimentam um sentido profundo de sentido e
proposito na realizagdo do seu trabalho

Sentido de comunidade Significa o grau em que os membros
organizacionais experimentam uma forte conexao
com ou relacdio com outras pessoas.

Alinhamento com os valores da organizagao Representa a medida que os individuos sentem que
existe congruéncia entre os seus valores pessoais
a missao/proposito da organizacao.

Fonte: Rego, Cunha e Souto (2007), Santos e Souza-Silva (2013) e Tecchio (2015).
Nota: Adaptado.
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Sua participagdo nao ¢ obrigatoria e voc€ tem plena autonomia para decidir se quer ou nao
participar, bem como desistir da colaboragdo neste estudo no momento em que desejar, sem
necessidade de qualquer explicagdo. Nao sera penalizado de nenhuma maneira caso decida
ndo consentir sua participagdo, ou desista da mesma.

A qualquer momento, durante a pesquisa, ou posteriormente, vocé poderd solicitar do
pesquisador informagdes sobre sua participacao e/ou sobre a pesquisa, o que podera ser feito
através dos meios de contato explicitados neste Termo.

Sua participacdo nesta pesquisa consistira em responder ao questionario que lhe esta
encaminhado por e-mail apos seu consentimento por intermédio deste termo. As informacgdes
obtidas durante essa pesquisa serdo confidenciais e asseguramos o sigilo sobre sua
participacao.

Vocé esta recebendo duas copias deste termo onde constam email, telefone e endereco
institucional do pesquisador e assistente de pesquisa. Com eles, vocé€ pode tirar suas duvidas
sobre o projeto e sua participagdo, agora ou a qualquer momento.

Humberto Tonani Tosta
Pesquisador Responsavel
E-mail: prof.tosta@gmail.com
Fone: 49 XXXX-3868

Ana Flavia Rodrigues

Pesquisadora assistente

E-mail: ana.frodrigues@hotmail.com
Fone: 49 XXXX- 8132

Em caso de duvida quanto a condugdo ética do estudo, entre em contato com o Comité de
Etica em Pesquisa da UFFS:
Tel e Fax - (0XX) 49- 2049-3745

E-Mail: cep.uffs@uffs.edu.br
Endereco para correspondéncia: Universidade Federal da Fronteira Sul/UFFS - Comité de
Etica em Pesquisa da UFFS , Rua General Osorio, 413D - CEP: 89802-210 - Caixa Postal 181
— Centro - Chapeco - Santa Catarina — Brasil)

Declaro que entendi os objetivos e condi¢des de minha participagdo na pesquisa e concordo
em participar.

Chapeco, / /2016.

Nome:

Email

Assinatura




83

ANEXO A — Questionario

QUESTIONARIO — LIDERANCA ESPIRITUAL

Prezado (a) respondente,

O questionario que vocé esta recebendo tem a finalidade de levantar informacdes
sobre o perfil do servidor publico da Universidade Federal da Fronteira Sul e verificar
a presenca e o nivel de espiritualidade na atuacio dos lideres entre os setores da
instituicdo. O tempo estimado para resposta é de 10 minutos. Sua ajuda é muito
importante para a pesquisa. Muito obrigado por sua consideracio e interesse!

CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE
1. Qual o seu sexo?
() Masculino ( ) Feminino
2. Idade:
() 15-19 ()20-24 ()25-29 ()30-34 ()35-39 ()40-44
()45-49 ()50-54 () Maisde 54
3. Estado Civil:
() Solteiro(a) () Casado(a)
() Viavo(a) () Divorciado(a)

() Uniao Estavel () Outro. Qual:

4. Qual seu grau de escolarizac¢io:

() Ensino Médio Completo () Graduacao Completa
() Especializagao Completa () Mestrado Completo
() Doutorado Completo

5. Qual a sua renda mensal (RS):

() Até 788,00 () De 788,01 a 1.576,00

( )De 1.576,01 a3.152,00  ( ) De3.152,01 a 6.304,00

() De 6.304,01 a12.608,00 ( ) De 12.608,01 a25.216,00
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() Mais de 25.216,01.

Considerando seu ambiente de trabalho, as pessoas com que trabalha e seu superior
imediato, atribua para cada item um valor, conforme segue:

1 = Discordo completamente

2 = Discordo

3 =Naio concordo nem concordo
4 = Concordo

5 = Concordo completamente

(...



