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RESUMO

O desenvolvimento das organizacdes tem seguido caminhos que negligenciam o fato de
que os trabalhadores possuem vida interior e necessidades espirituais. Contudo, 0 momen-
to atual, a Era do Conhecimento, exige que se compreenda que estes possuem um poten-
cial intrinseco que precisa ser liberado, visto que é através deles que as organizacdes po-
dem criar maior valor e manter-se competitivas. Diante desta realidade, surge a temaética da
espiritualidade no ambiente de trabalho, que, para ser exercida, pressupde a existéncia de
um novo tipo de lideranca, a lideranca espiritual, capaz de guiar os individuos e a organiza-
¢do num processo de transformacdo espiritual, cujos beneficios podem se estender até
sobre o desempenho organizacional sustentével. Neste sentido, este artigo procura avancar
no conhecimento sobre os pressupostos da teoria da lideranca espiritual de modo a iden-
tificar quais suas reais contribuicdes para a sustentabilidade organizacional.

PALAVRAS-CHAVE

Espiritualidade no ambiente de trabalho. Lideranca espiritual. Capital espiritual. Desempe-
nho organizacional. Sustentabilidade.

ABSTRACT

The development of organizations have followed paths that neglect the fact that workers
have inner life and spiritual needs. However, the present time, the Era of Knowledge, requires
the understanding that they have an intrinsic potential that needs to be released, since it is
through them that organizations can create greater value and remain competitive. Given this
reality, is the theme of spirituality in the workplace, to be exercised, is the existence of a new
type of leadership, spiritual leadership, able to guide individuals and organization in a process
of spiritual transformation, whose benefits can extend to the sustainable organizational
performance. Accordingly, this article seeks progress in knowledge about the assumptions
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of the theory of spiritual leadership in order to identify what their real contributions to

organizational sustainability.
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INTRODUCAO

Na sociedade contemporanea, o (pseudo)
desenvolvimento econdémico anda a passos lar-
gos, paripassu com a deterioracdo do meio ambi-
ente e a involucdo social (ALMEIDA, 2007), en-
quanto que o desenvolvimento do individuo esta
relegado a um segundo plano. O homem vive atu-
almente em uma realidade pré-fabricada com uma
perspectiva de futuro pré-concebida. Pesa sobre
0 ser humano uma carga imensa e tricentendria
de responsabilidade sobre a corrida pelo materia-
lismo, onde ndo ha espaco para ousar experienci-
ar uma vivéncia diferenciada, uma vez que esta
acorrentado aos pressupostos da sociedade eco-
nomica (GUERREIRO RAMOS, 1982).

A sociedade esta doente, e, pior, esta forman-
do individuos acriticos e psicologicamente enfer-
mos (GUERREIRO RAMOS, 1982), produto das
relacdes entrépicas do sistema vigente (MONTI-
BELLER-FILHO, 2001) e nas organizacdes formais
replica-se esta realidade com tamanha fidedigni-
dade que se torna impraticavel fugir a esta regra.
Trabalha-se muito em tarefas infrutiferas do pon-
to de vista individual, que obstruem a capacidade
criativa, pois o consciente precisa estar focado nos
objetivos maiores: enriquecer e/ou sobreviver
(GUERREIRO RAMQOS, 1982). Internamente, 0 in-
dividuo é prisioneiro de seu proprio ego, presa
facil da ideologia mercantil, que massacra diaria-
mente seu instinto de liberdade com a promessa
de um futuro vindouro detentor do direito de ir e vir.

O fato é que ha hoje uma massa trabalhadora
pouco produtiva, do ponto de vista de uma pers-
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pectiva humanista de desenvolvimento do indivi-
duo, ou seja, muito aquém de seu potencial
(GUERREIRO RAMOS, 1982), e, dado que € esta
mesma parcela que representa o diferencial com-
petitivo das organizacdes da Era do Conhecimen-
to (CHOO, 2003; MELO, 2007) hé que se buscar
respostas e solucdes a fim de dirimir esta ques-
tao.

Contudo, mesmo que, timidamente, alguns li-
deres empresariais reconhecam que é preciso in-
centivar com maior ardor a expressdo da individu-
alidade dos colaboradores no ambiente de traba-
lho (ASHMOS; DUCHON, 2000), percebe-se que
hé ainda grande dificuldade e resisténcia em se
compreender a totalidade da relacdo entre em-
presa e colaboradores, embora, alguns tedricos da
Ciéncia da Administracdo j& ha algum tempo apon-
tem a necessidade de uma revisdo em seu mo-
delo de gestéao, herdado da Era Industrial.

Na visdo de Rost (1991, p.100), o mundo,
em especial o ocidente, estd passando por uma
transformacédo nos valores sobre os quais a Era
Industrial foi erigida e isto “talvez produzird um
novo paradigma”. Para alguns, é um periodo de
transicdo. Para outros, j& estamos na nova era: a
Era Pos-Industrial. E, a lideranca € um destes valo-
res que estdo sendo transformados e novos olha-
res sdo lancados sobre o tema a partir de um novo
modo de pensar as relacdes de trabalho entre i-
deres e liderados.

Diante desta realidade, emerge a tematica da
espiritualidade no ambiente de trabalho, que pas-
sou a ser tema recorrente nos Ultimos anos (MI-



TROFF; DENTON, 1999; FRY, 2003; BELL; TAYLOR,
2004; REGO; CUNHA; SOUTO, 2007; FRY; MA-
THERLY, 2007), num movimento que adentrou o
século XXI, impulsionando algumas empresas no
caminho de buscar proporcionar este tipo de de-
senvolvimento aos seus colaboradores (FRY,
2003). Até porque, dentro das empresas, muitas
pessoas estdo dvidas por oportunidades de discu-
tir o assunto (HARVEY, 2001, apud DENT; HIG-
GINS; WHARFF, 2005) e encontrar formas de pra-
ticar a espiritualidade, sem ofender os colegas ou
causar antipatia (MITROFF; DENTON, 1999).

Segundo Dent, Higgins e Wharff (2005), o
tema da espiritualidade no ambiente de trabalho
tem sido ligado ao campo da lideranca organizaci-
onal por vérios autores e pesquisadores. Isto se
dé porque a espiritualidade no ambiente de tra-
balho pode ocorrer de modo ativo ou passivo (Gl-
ACALONE; JURKIEWICZ, 2003, apud DENT; HIG-
GINS; WHARFF, 2005), e, desta feita, o papel do
lider pode ser fundamental para sua efetivacao.

Importa perguntar de que maneira isto pode
ser feito com vistas a trazer resultados positivos
para o desempenho sustentavel da organizacao.
Faz-se mister, entretanto, ressaltar que por resul-
tados positivos entenda-se os de toda espécie e
ndo s6 0s que possam ser quantificados moneta-
riamente. £ a esta temdtica que este artigo pre-
tende trazer contribuicdes de modo a buscar com-
preensdo e trazer luz sobre este tema ainda téo
pouco explorado pela academia.

O TRABALHADOR ALIENADO

A sociedade moderna, totalmente centrada no
mercado, apossou-se dos pressupostos da Teoria
Econdmica, confundindo-se com ela e estabele-
cendo, a partir dai, diretrizes e normas de com-
portamento para os individuos. Nesta realidade o
homem n&o é capaz de agir, mas apenas e so-
mente de comportar-se dentro das normas vigen-
tes (GUERREIRO RAMOS, 1982).

GISELY JUSSYLA TONELLO MARTINS . MAURICIO FERNANDES PEREIRA

Tao grande é o poder exercido pela socieda-
de, que aliena o individuo dentro de uma situa-
cdo de dependéncia e conveniéncia pela necessi-
dade de sobreviver. Apoiada na retérica dos sofis-
tas, defende sua posicdo com argumentos classi-
ficados por Guerreiro Ramos (1982) como pura
falacia a fim de engendrar o individuo em sua teia
de promessas de prosperidade material.

Como resultado, na organizacédo formal tem-
se um individuo passivo, detentor de emprego,
socialmente capaz de atender as expectativas e
anseios da sociedade e da organizacdo em que
estd inserido, porém, moralmente fragilizado, que
vai se despersonalizando @ medida em que se
socializa, surgindo dai 0 homem alienado (GUER-
REIRO RAMOS, 1982).

Para Covey (2005), apud MELO (2007), isto
é resultado da fragmentacdo imposta a vida do
individuo, através da separacdo entre sua vida e
seu trabalho, seu cérebro e suas emocdes, geran-
do uma divisdo e ndo uma unido entre seus mo-
mentos de vida, o que é corroborado pela pesqui-
sa de Mitroff e Denton (1999) que aponta uma
total separacdo entre o trabalho e a espiritualida-
de do individuo. Desta feita, instala-se ai a crise de
existéncia (BOFF, 2001).

Enquanto isso, por outro lado, a organizacdo
formal adquire ares do individuo e passa a ser
entendida e estudada a partir de conceitos que s6
poderiam ser atribuidos a vida individual. Assim,
passa a ser o centro, o objeto de estudo, da teoria
da organizacdo (GUERREIRO RAMOS, 1982).

Contudo, o momento da gestdo empresarial é
de crise (COVEY, 2005, apud MELO, 2007). Em
tempos de drdua competicdo como os atuais, as
empresas buscam identificar suas fontes de dife-
renciais competitivos de modo a manter-se atu-
antes no mercado. Nesta luta pela sobrevivéncia,
“o trabalhador emerge como fator critico de su-
cesso” (MELO, 2007, p. 12), uma vez que detém
e gera o conhecimento (MELO, 2007; CHOO,
2003).
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Covey (2005), apud (MELO, 2007, p.12),
considera que o colaborador da Era do Conheci-
mento

[..] é tdo valioso que, ao liberar seu potencial, d4
as organizacdes uma extraordindria oportunidade
de criacdo de valor. E através desse trabalhador
que o conhecimento, enquanto informacdo, inteli-
géncia e expertise, constrdi a base da tecnologia e
a aplica. Dada a importancia que as pessoas assu-
mem no atual contexto sécio-econdmico, elas de-
veriam encontrar nas empresas um ambiente que
permitisse o desenvolvimento do maximo do po-
tencial de cada individuo.

A partir dai, seria dbvio entdo que se colocas-
se este trabalhador, que até pouco tempo era con-
siderado como mero executor de tarefas (DAVIS;
MEYER, 1999; HOUSTON, 2000, apud MELO,
2007), no centro do universo corporativo, onde o
foco voltar-se-ia sobre a satisfacdo de suas neces-
sidades a partir de um ponto de vista holistico.

Entretanto, o que se observa hoje no ambien-
te organizacional em nada se assemelha a esta
realidade, pois o trabalhador é visto ainda apenas
como recurso e ndo como fonte de conhecimen-
to. O fato é que, como bem observam Hitt et a/
(2005), apud (MELO, 2007, p. 31), o modelo
atual de gestdo “estd pondo em risco a perenida-
de do emprego e a sobrevivéncia das empresas”.

E neste sentido que Guerreiro Ramos (1982)
faz uma critica veemente a Teoria das Organiza-
coes, sustentando que sua base de estudo, a raci-
onalidade funcional, erroneamente a induz a uma
pré-definicdo de papéis a serem representados
pelo individuo, permitindo, assim, que a existén-
cia dele seja liderada pela légica mercantil.

Na visdo de Benefiel (2005), isto se da por-
que as organizacdes estdo empobrecidas espiritu-
almente e é dai que decorrem seus principais pro-
blemas. Briskin (1997) concorda e aponta que
nas organizacdes a riqueza espiritual é infima. E
Benefiel (2005, p.724) ainda declara que: “o fato
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de a espiritualidade ter sido evitada por tanto tem-
po no campo da ciéncia das organizacdes como
um assunto sério para um estudo sistematico e
empirico € uma prova do empobrecimento espiri-
tual da academia também”.

Contudo, se as organizacdes pretendem de
modo ético alinhar-se ao conceito de sustentabili-
dade e satisfazer as necessidades de seus stakehol-
ders, alertam Mitroff e Denton (1999, p.92), elas
precisam se tornar mais espiritualizadas. E preciso
integrar a espiritualidade a gestéao, pois “nenhuma
organizacdo pode sobreviver por muito tempo sem
espiritualidade e sem alma”.

E neste sentido que um crescente nimero de
estudiosos tem argumentado que a espiritualida-
de no ambiente de trabalho produz comportamen-
to ético, satisfacdo com o trabalho, comprometi-
mento dos colaboradores, produtividade e vanta-
gem competitiva. E, para se alcanca-la, é preciso
colocar em prética um novo tipo de lideranca, a
lideranca espiritual, que é o que pode sustentar e
manter a organizacdo no caminho de garantir ndo
s6 o desenvolvimento espiritual dos colaborado-
res, mas também o desempenho organizacional
sustentavel (BENEFIEL, 2005).

A ESPIRITUALIDADE NO AMBIENTE DE TRA-
BALHO

A chamada Nova Era invadiu o mundo corpo-
rativo no inicio do século XXI, apontando uma “nova
ética do trabalho” através do discurso da espiritu-
alidade no ambiente corporativo (BELL; TAYLOR,
2004, p. 75). Tem sido crescente o volume litera-
rio sobre o assunto, onde temas como lideranca
espiritual abundam em conferéncias internacionais
(MITROFF; DENTON, 1999; BELL; TAYLOR, 2004;
REGO; CUNHA; SOUTO, 2007; FRY; MATHERLY,
2007), embora nem sempre sejam bem vindos
(ASHMOS; DUCHON, 2000), visto que sobre eles
hé& pouca evidéncia empirica disponivel (MITRO-
FF; DENTON, 1999; DUCHON; PLOWMAN, 2005;
REGO, CUNHA; SOUTO, 2007).



N

Entretanto, para Bell e Taylor (2004, p. 74) o
tema ndo € novo, pois “A relacdo entre a espiri-
tualidade e as organizacdes tém uma historia lon-
ga e complexa que decorre do papel da ética pro-
testante no desenvolvimento do capitalismo, da
cultura organizacional e das relacdes de poder,
tanto nas economias orientais quanto nas ociden-
tais”. Em seu entendimento, este tema “represen-
ta um retorno para ou um renascimento da ética
protestante [...]", pois que, enquanto, através da
ética protestante o trabalho era visto como um
servico a Deus, o discurso atual traduz o ambien-
te de trabalho como um meio onde o individuo
pode conquistar sua realizacdo espiritual (BELL;
TAYLOR, 2004, p. 74). Em sua visdo, ainda, o tema
da espiritualidade no ambiente corporativo ressig-
nifica e eleva o trabalho, que passa a situar-se em
um ambito moral e social mais amplo, repleto de
proposito, na busca pela reunificacdo do homem
nas areas do trabalho e da familia (BELL; TAYLOR,
2004).

Mas, o que é a espiritualidade? Howard
(2002), apud (DENT, HIGGINS; WHARFF, 2005),
aponta que é dificil definir seu conceito uma vez
que esta € ndo so especifica e pessoal, mas tam-
bém possui um caréter inclusivo e universal. E,

Freshman (1999), Konz & Ryan (1999), Krishnaku-
mar & Neck (2002) entre outros, descrevem a
espiritualidade como sendo pluralistica. A defini-
cdo de Gibbons (2000) é a busca por direcdo,
significado, conexdo, completude interior e cone-
xd0 com os outros, com toda a criacdo e com algo
que transcende. A maioria define espiritualidade
como uma busca por significado, reflexdo, cone-
xdo interior, criatividade, transformacéo, sagrado e
energia. (DENT; HIGGINS; WHARFF, 2005).

Na visdo de Fry e Slocum (2008, p. 90), “a
espiritualidade é relativa a qualidades do espirito
humano, tais como, amor, compaixdo, paciéncia,
tolerancia, perdao, responsabilidade pessoal [...] é
o0 exercicio de uma visdo de servico para 0s ou-

Arturo |. Ferndndez-Gonzilez - José Carlos Prado

tros; através da humildade, através da caridade ou
amor altruista, e através da veracidade”. Ainda, é
um elemento fundamental que auxilia o individuo
a “[...] ver as coisas exatamente como elas sdo,
sem distorcdes subjetivas”.

Goertzen & Barbuto (2001), apud Dent, Hig-
gins e Wharff (2005), por sua vez, compreendem
a espiritualidade como composta por trés elemen-
tos: a) crenca no sagrado, b) crenca na unidade, e
C) crenca na transformacdo.

Briskin (1997) afirma que o caminho da espi-
ritualidade permite ao individuo expressar a ver-
dade de sua alma, sendo que, a alma ¢ algo mui-
to maior do que o ser humano conhece conscien-
temente. Em outras palavras, é a busca da expres-
sdo maxima da presenca divina dentro de cada
ser humano, através da expressdo de seus dons.
“Ouvir a voz da alma é tornar-se mais consciente,
prestar atencdo ao que esté acontecendo dentro
de nds e ao nosso redor. A reunido de nossa aten-
cdo desperta as energias da alma e a paciéncia de
seguir observando a liberacdo de nossas energias
internas” (BRISKIN, 1997, p. 11).

Contudo, para compreender a alma em sua
totalidade e como ela interage no ambiente orga-
nizacional é preciso reconhecer também a exis-
téncia de sua sombra, ou seja, de suas caracteris-
ticas negativas (BRISKIN, 1997) e é por isso que
a espiritualidade pode ser um caminho de busca
em direcdo ao autoconhecimento e a transforma-
cdo do individuo, com a consequiente transmuta-
cdo da sombra em luz.

E, sendo assim, h& que se compreender que
o trabalho pode oferecer grande auxilio nesta
empreitada, contudo, o que se observa no mun-
do contemporaneo é que “as demandas do local
de trabalho podem ser totalmente implacéveis e
avassaladoras [..]" (BRISKIN, 1997, p. 36). E, ha
evidéncias crescentes de que muitas pessoas sen-
tem que trabalham em empresas que machucam
seus espiritos (PFEFFER, 2003; TERKEL, 1985,
apud DUCHON; PLOWMAN, 2005).
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Além disso, é preciso entender que “o desafio
de encontrar alma nas organizacdes, bem como
na vida, é abracar ndo apenas o que vemos, ouvi-
mos e entendemos, mas também estar atentos
ao que ndo conhecemos, Ndo conseguimos ver
inicialmente nem ouvir na primeira vez (BRISKIN,
1997, p. 27).

Entretanto, “o novo homem quer a sua alma”,
aponta Whyte (1956, p. 365), apud Bell e Taylor
(2004, p. 75). Desta feita, o grande desafio das
empresas € “reconhecer as multiplas dimensoes
de uma pessoa”, sua alma, sem tentar apenas
adequé-la aos objetivos do grupo. Enquanto isso,
o dilema enfrentado pelos individuos se refere a
como se manter fiéis aos seus propdsitos mesmo
tendo que enfrentar demandas organizacionais
que com freqiéncia anulam a expressdo de sua
individualidade (BRISKIN, 1997, p. 78).

A partir também desta visdo, Rego, Cunha e
Souto (2007) defendem que a espiritualidade no
trabalho é concernente a compreensao de que os
colaboradores de uma empresa sdo seres dota-
dos de caréter espiritual e, portanto, de necessi-
dades desta qualidade, como por exemplo:

a) Desejo de unido com algo superior, de sen-
tirem-se Uteis e compreendidos;

b) Desejo de perceber significado no trabalho
por eles executados;

) Desejo de sentir-se conectados com a co-
munidade de trabalho.

Seguindo nesta linha de raciocinio, Pfeffer
(2003) apud Fry; Matherly; Whittington e Wins-
ton (2007, p. 3) também identificou quatro prin-
cipais focos das necessidades espirituais dos tra-
balhadores:

a) um trabalho que permita aprender e desen-
volver competéncia e maestria;

b) um trabalho que tenha significado e senso
de propdsito;

©) um senso de conexdo e relacdes sociais
positivas com os colegas de trabalho;

d) habilidade de viver uma vida integrada em
todas as areas da vida.

Zohar e Marshall (2006, p.15) apud Bisi
(2007, p. 74) cunharam a expressdo “capital es-
piritual” para designar a relacéo entre a espirituali-
dade e o trabalho que, em seu entendimento,
pressupoe:

[..] a riqueza com a qual podemos viver, que enri-
quece os mais profundos aspectos da vida. E a
riqueza que extraimos de nossos mais profundos
valores e principios, propdsitos fundamentais e
motivacdes mais elevadas, na busca de um modo
de encaixé-los em nossa vida e em nosso trabalho.

O reconhecimento de que os trabalhadores
possuem uma vida interior que nutre e € nutrida
pelo significado do trabalho que realizam dentro
da comunidade onde estdo inseridos ¢ o signifi-
cado da espiritualidade no ambiente de trabalho
para Ashmos e Duchon (2000), que a compre-
endem como dotada de trés dimensdes: vida in-
terior, significado e comunidade.

Rego, Cunha e Souto (2007, p. 3), por sua
vez, definem a espiritualidade no trabalho como a
“existéncia de oportunidades na organizacdo para
realizar trabalho com significado, no contexto de
uma comunidade, com um sentido de alegria e
de respeito pela vida interior”.

Trata-se ainda da busca da paz interior e do
desejo de ganhar mais do trabalho, além de ape-
nas um contra-cheque (SALES AND MARKETING
MANAGEMENT, August 1997, apud ASHMOS;
DUCHON, 2000). Para Melo (2007, p.46) a “es-
piritualidade é executar e ver o trabalho real de
uma forma que normalmente ndo aparece na
descricdo oficial do cargo [..]".

Na visdo de Giacalone & Jurkiewicz (2003,
p.13), apud Duchon e Plowman (2005, p. 810),
a espiritualidade no ambiente de trabalho trata dos
“valores da organizacdo evidenciados na sua cul-
tura, que promovem nos colaboradores uma ex-
periéncia de transcendéncia através do trabalho,



facilitando seu senso de estar conectados de modo
que proporcione sentimentos de completude e
alegria”.

Hé que se ressaltar, contudo, que espirituali-
dade n&o é religido, apontam a maioria dos estu-
dos sobre o tema (ASHMOS; DUCHON, 2000).
E, embora algumas pesquisas (a minoria) assu-
mam a existéncia de uma relacdo entre religido e
espiritualidade no trabalho (DENT; HIGGINS;
WHARFF, 2005), Benefiel (2003) argumenta que
estas justamente surgem por discordar do viés
materialista com que o tema é explorado a partir
de sua contribuicdo sobre a performance organi-
zacional.

O exercicio da espiritualidade ndo pressupde
o exercicio da religiosidade apontam Rego, Cunha
e Souto (2007). O fato é que é possivel se alcan-
car a espiritualidade sem a religido, porém o in-
verso ndo é verdadeiro. E sendo assim, é possivel
também alcancar Deus sem a religido, o mesmo
ndo ocorre sem a espiritualidade (FRY, 2003).

Alguns estudos demonstram que em geral a
religido é associada a uma organizacdo formal (igre-
ja, culto), enquanto que “a espiritualidade é mais
freqientemente associada com a proximidade
com Deus e com sentimentos de interconexdo
com o mundo e as coisas vivas" (ZINNBAUER;
PARGAMENT; SCOTT, 1999, apud REAVE, 2005,
p. 656).

Desta forma, a empresa espiritual “ndo é a que
induz as pessoas a adotarem determinadas cren-
cas e préticas religiosas” (REGO; CUNHA; SOUTO,
2007, p.4). Neste sentido, Bell e Taylor (2004)
esclarecem ainda que a espiritualidade no traba-
lho n&o especifica ou restringe nenhuma religido.
De fato, o tema acolhe todos que se considerem
espiritualistas, praticantes ou ndo de qualquer fé
religiosa, pois o fato é que seu objetivo revela-se
através do reconhecimento do ser interior de cada
individuo e da libertacdo de suas potencialidades.

Nem, também, a espiritualidade na empresa
¢ referente a tornar-se um ermitdo ou um mistico,

é antes uma forma de equilibrar a vida interior
com a exterior (ASHMOS; DUCHON, 2000). Des-
ta forma, a organizacdo se posiciona como ofer-
tante de oportunidades de realizacdo espiritual
individual. E a introducdo do sagrado no ambien-
te corporativo (BELL; TAYLOR, 2004).

Mitroff e Denton (1999) realizaram uma pes-
quisa com executivos seniores e executivos de
recursos humanos de vérias empresas através da
aplicacdo de 131 questionarios e da realizacdo de
68 entrevistas. Os participantes da pesquisa apon-
taram diferencas entre religido e espiritualidade.
Em sua visdo, enquanto a religido é algo inapro-
priado para o ambiente de trabalho, a espirituali-
dade ndo o é. A definicdo dada para espiritualida-
de foi: o sentimento bésico de estar conectado
Consigo mesmo, com 0s outros e com todo o
universo. A palavra escolhida para representar o
termo foi interconectado.

Briskin (1997) aponta que, nas organizacdes,
é estabelecida uma separagdo entre o gerencia-
mento da organizacdo externa — processos, estru-
tura e objetivos da empresa - e 0 gerenciamento
da organizacdo interna das pessoas — modelos
mentais, atitude emocional etc.. Contudo, ndo é
possivel que o homem separe quem é do seu
trabalho e vice-versa. Sendo assim, argumenta, a
espiritualidade permite que se construa uma co-
nexdo entre o mundo individual e o mundo das
organizacdes. E, quando os dois mundos se en-
contram e se encaixam, a sensacao € de equili-
brio e harmonia. Quando ndo, a sensacdo de fra-
casso e soliddo é inevitavel.

Por fim, Bell e Taylor (2004, p. 73) sentenci-
am: “assim, a espiritualidade no trabalho constitui
um aspecto de uma ideologia gerencial mais am-
pla, que se ocupa com a administracdo da subje-
tividade e com a engenharia da alma humana
(ROSE, 1990; TOWNLEY, 1994)". E, neste senti-
do, Melo (2007) concorda e sintetiza que “a espi-
ritualidade pode construir uma compreenséo se-
rena da vida no tempo e no espaco, redirecionan-
do a busca da identidade, redimensionando a
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busca da comunidade e ressignificando a busca
da totalidade”.

De toda forma, a despeito do cardter trans-
cendental que o tema possa ou ndo encerrar, é
preciso reconhecer, enfatizam Ashmos e Duchon
(2000), que os colaboradores sdo seres espiritu-
ais cujas almas podem ser tanto nutridas quanto
danificadas pelo trabalho que realizam e isto ird
depender do grau de espiritualidade que experi-
mentam no ambiente de trabalho.

3.1 AS DIMENSOES DA ESPIRITUALIDADE NO
AMBIENTE DE TRABALHO

A maioria das definicdes sobre espiritualidade
no ambiente de trabalho incluem as nocdes de
vida interior, significado, proposito, estar conecta-
do aos outros e a comunidade e bem-estar espiri-
tual (DUCHON; PLOWMAN, 2005) e é a partir
destes elementos que alguns autores propdem
as dimensdes que, em sua visdo, compdem o
tema da espiritualidade no ambiente corporativo.

A partir de Fleischman (1994) e Maddock e
Fulton (1998), Fry (2003) utiliza o termo sobrevi-
véncia espiritual e aponta as duas dimensdes es-
senciais da espiritualidade no ambiente de traba-
lho: o chamado (vocacdo ou apelo) e uma neces-
sidade social de ligagdo ou pertencimento. O cha-
mado refere-se ao propésito, ao significado, ou
como alguém pode fazer diferenca através do ser-
vico aos outros. E a vocacdo, termo em geral utili-
zado para expressar a profissdo, a resposta ao cha-
mado de um poder maior. O pertencimento, por
sua vez, se refere a necessidade do homem de
ser compreendido e apreciado em suas relacdes
sociais e fazer parte da comunidade (FRY, 2003).

Rego, Cunha e Souto (2007) também pro-
pdem cinco dimensdes da espiritualidade organi-
zacional: sentido de comunidade, alinhamento do
individuo com os valores da organizacdo, sentido
de servico a comunidade, alegria no trabalho e
oportunidades para a vida interior.

Na pesquisa de Mitroff e Denton (1999, p.2),
os entrevistados apontaram como fatores que
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conferem significado e propo6sito ao seu trabalho,
em ordem crescente de importancia:

a) A habilidade de realizar todas as suas po-
tencialidades como individuo;

b) Fazer parte de uma organizacdo ética;
©) Realizar um trabalho interessante;
d) Ganhar dinheiro;

e) Ter bons colegas de trabalho e prestar ser-
vico a humanidade;

f) Servir as futuras geracoes;
g) Servir a comunidade da qual faz parte.

Neste ponto, convém chamar atencdo ao quar-
to item citado — ganhar dinheiro. Em pesquisas
anteriores o dinheiro ndo havia sido citado como
um item importante para a criacdo de significado
no trabalho. Mitroff e Denton (1999) explicam que,
obviamente, isto ird depender do nivel salarial do
qual o entrevistado faz parte. O fato é que os au-
tores observam que as necessidades de “auto re-
alizacdo”, termo cunhado por Maslow (1954) apud
Hersey e Blanchard (1977, p. 28), cada vez mais
se tornam importantes e passam a ser superiores
em escala de importancia a todas as demais, con-
forme apresentado na Figura 1.

Segundo Hersey e Blanchard (1977, p. 31),
“0 desejo de auto-realizacdo é o desejo que o in-
dividuo tem de tornar-se aquilo que ¢ capaz de
ser’, ou seja, o que a alma pode ser e realizar
através dos dons que possui.

Benefiel (2005), por sua vez, compreende que
a espiritualidade no ambiente de trabalho é refe-
rente a uma jornada espiritual individual em bus-
ca da transformacdo. E, na segunda fase da jorna-
da é onde o individuo compreende que a cami-
nhada espiritual ndo é referente a receber gracas,
mas sim que é referente a sua propria transfor-
macao.

Sendo assim, o papel do lider é ajudar os indi-
viduos e as organizacdes a chegar & segunda
metade da jornada, entretanto, o foco maior “no
campo da espiritualidade e da lideranca tem sido
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/

AUTO - Realizagdo, utilizacdo dos talentos individuais, auto-
REALIZACAO  desenvolvimento, etc.
//
ESTIMA Reputacdo, reconhecimento, status, etc.
//
\ SOCIAIS Amizade, inclusdo em grupos sociais, etc.
/
SEGURANCA /

Protecdo, estabilidade, etc.

/

FISIOLOGICAS/

Fome, Sede, Sono, etc.

FIGURA 1 - Hierarquia das Necessidades de Maslow
Fonte: MASLOW (1954), apud HERSEY; BLANCHARD, 1977, p. 34.

na primeira metade da jornada, os lideres sabem
pouco sobre como ajudar as organizacdes na se-
gunda metade” (BENEFIEL, 2005, p. 735).

De modo entdo a compreender como se dé e
quais as implicacdes de se relacionar a lideranca
com a espiritualidade no ambiente de trabalho,
este tema serd melhor observado na préxima se-
cdo.

A LIDERANCA ESPIRITUAL NAS ORGANIZA-

COES

A partir da chegada do século XX|, em virtude
das crises globais climaticas, econémicas e soci-
ais, tornou-se urgente realizar mudancas tanto na
sociedade quanto nas organizacdes (ALMEIDA,
2007).

Ao longo dos ultimos anos, esta demanda exi-
giu que as organizacdes se transformassem em
organizacdes de aprendizado, as chamadas lear-
ning organizations, onde o aprendizado é cons-

tante, elevando os padrées de qualidade, produti-
vidade e capacidade de gerar solucoes da empre-
sa, de modo a manter sua competitividade. Por
conta disso, nas organizacdes de aprendizado os
colaboradores estdo constantemente aprendendo
e evoluindo, e sdo abertos e generosos, hébeis
em trabalho de equipe e em correr riscos (ANCO-
NA et al, 1999, apud FRY, 2003)

Neste novo modelo de organizacdo, passou-
se a buscar um tipo de “lideranca mais holistica
que integrasse os quatro campos fundamentais
que definem a esséncia da existéncia humana, o
corpo (fisico), a mente (légico/pensamento raci-
onal), o coracdo (emocdes, sentimentos) e o es-
pirito” (MOXLEY, 2000, apud FRY, 2003, p. 694).

As teorias sobre lideranca desenvolvidas até
entdo sempre priorizavam um ou outro aspecto
do ser humano, sempre negligenciando seu as-
pecto espiritual (FRY, 2003). O fato é que os
modelos de lideranca do século passado eram
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produtos do paradigma industrial, adequados a
uma economia focada em producéo para o alcan-
ce de objetivos organizacionais (ROST, 1991; FRY,
2003).

Atualmente, a complexidade da ciéncia e da
economia do conhecimento sugerem a necessi-
dade de um paradigma diferente de lideranca, mais
focado, por exemplo, em aprendizagem, inovacdo
e adaptabilidade. Na nova economia, a Era do
Conhecimento, o desafio é criar um ambiente no
qual o conhecimento se acumule e seja compar-
tilhado com velocidade, adaptabilidade e baixo
custo (UHL-BIEN; MARION; MCKELVEY, 2007).

Contudo, muito pouco se sabe sobre 0 que é
lideranca. Segundo Rost (1991), a maior parte dos
estudos sobre o tema ndo apresentam uma defi-
nicdo para o termo, que é caracterizado a partir do
uso de muitos adjetivos, na tentativa de adapta-lo
a determinadas dreas do conhecimento, o que em
sua visdo é heranca da Era Industrial.

Terry (1995), contudo, adverte que, se os aca-
démicos querem obter uma maior compreensao
sobre 0 que a lideranca realmente €&, precisam
dar espaco a outras formas de pensar. Além dis-
so, h& que se adotar uma visdo um pouco mais
harmoniosa e respeitosa dos relacionamentos do
homem com a natureza, do que a visdo masculi-
na até entdo concebida, mais agressiva e domina-
dora, sem contudo cair na dicotomia masculino
versus feminino.

Zaccaro e Horn (2003) enfatizam ainda que
os estudos no campo da lideranca tém estado
aquém das solucdes necessérias para as questoes
da lideranca organizacional, uma vez que a maio-
ria dos modelos atuais ndo compreende a totali-
dade da funcéo do lider. Inclua-se ai o fato de que
a literatura popular sobre o tema estar conseguin-
do mais espaco dentro das organizacdes do que
os modelos validados cientificamente.

Com base nisso, observa-se que a pesquisa
em lideranca ainda luta para se firmar dentro do
atual contexto social, mesmo embora seja avida-
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mente perseguida tanto por préaticos quanto por
académicos, que esperam dela respostas e mo-
delos para enfrentar os desafios da Era do Conhe-
cimento. Seguindo neste mesmo ritmo, tem-se
que, "o desenvolvimento da teoria sobre a espiri-
tualidade no ambiente de trabalho, bem como sua
relacdo com a lideranca estd ainda no estagio da
infancia” (DENT; HIGGINS; WHARFF, 2005, p.626),
ou seja, estd ainda no inicio de sua construcdo.

Hé que se observar, portanto, que “ambos os
construtos de espiritualidade e lideranca compar-
tilham o problema de ndo possuir um consenso
sobre sua definicdo, e esta falta de consenso no
discurso perpetua o nevoeiro conceitual e atrasa
o andamento da ciéncia” (FRY; SMITH, 1987, apud
DENT; HIGGINS; WHARFF, 2005). No entanto, é
crescente o nimero de estudos sobre lideranca
eficaz que mostram que esses dois campos estéo
muito préximos, chegando até a se sobrepor em
alguns assuntos (REAVE, 2005).

O papel dos lideres como responsaveis por
alimentar a espiritualidade no ambiente corporati-
vo estd comecando a surgir (DUCHON; PLOW-
MAN, 2005). Cacioppe (2000%) apud Dent, Hig-
gins e Wharff (2005, p. 627) argumenta que “os
lideres t¢ém um papel central na evolucdo da inte-
gracdo da espiritualidade no trabalho e em incutir
um sentido espiritual no individuo, na equipe e
no nivel organizacional”.

E, segundo Dent, Higgins e Wharff (2005, p.
627):

Lideres que trazem sua espiritualidade para o tra-
balho transformam as organizacdes de meramen-
te guiadas por uma missdo em lugares onde a
espiritualidade individual e coletiva é encorajada e
o desenvolvimento espiritual é integrado no dia a
dia da vida no trabalho (KONZ; RYAN, 1999). Tais
lideres inspiram e energizam o comportamento dos
colaboradores a partir do significado e propdsito
muito mais do que a partir de recompensas e se-
guranca, levando assim os funciondrios a transcen-
der seus interesses pessoais pelo bem-estar dos



membros da organizacdo, em nome da missdo
(DEHLER; WELSH, 1994, p. 20), e pelo bem da
humanidade e do mundo natural (MAXWELL,
2003).

De modo prético, a lideranca espiritual é con-
cebida a partir da idéia de que tanto lideres quan-
to colaboradores possuem uma vida interior ou
espiritual, e precisam, através da prética espiritual,
desenvolver os valores, atitudes e comportamen-
tos que sdo necessarios para motivar intrinseca-
mente a si proprios e aos outros para que eles
tenham um senso espiritual de bem-estar. O ob-
jetivo é chegar até as mais fundamentais e pro-
fundas necessidades individuais (FRY, 2003).

Reave (2005), ao realizar uma revisdo biblio-
gréfica de mais de 150 estudos cientificos, identi-
ficou uma forte relacdo entre os valores e praticas
espirituais e a lideranca eficaz. Alguns valores ge-
ralmente enfatizados nos ensinamentos espiritu-
ais, tais como, integridade pessoal, honestidade e
humildade tém sido freqlientemente apontados
como fundamentais para a lideranca de sucesso.
Além disso, demonstracoes de amor, carinho, com-
paixdo, respeito, lealdade, e ainda mostrar-se aten-
to e apreciar os dons e contribuicdes dos demais
também contribuem para isso. Préticas reflexivas,
tais como, oracdes, contemplacdo ou meditacdo
também fazem parte da lista. O fato é que a espi-
ritualidade se manifesta ndo tanto por palavras ou
pregacdo, mas, na expressdo dos valores espiritu-
ais através de comportamentos e atitudes.

Neste sentido, tem-se que, a teoria da lideran-
ca espiritual ancora os valores individuais do lider
em um conjunto de valores universais em torno
dos quais existe um consenso cientifico emergen-
te (FRY; WITTINGTON, 2005, p. 189). Segundo
Fry (2003, p. 693),

A teoria da lideranca espiritual é desenvolvida a
partir de um modelo de motivacdo intrinseca que
integra visdo, esperanca, fé, amor altruista, teorias
sobre espiritualidade no ambiente de trabalho e
sobrevivéncia espiritual. O objetivo da lideranca
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espiritual é criar uma congruéncia entre visdo e
valor através da estratégia, do empowerment dos
individuos e das equipes e, em Ultima andlise, para
promover maiores niveis de comprometimento
organizacional e produtividade.

Desta forma, Fry (2003, p. 694-5) entende a
lideranca espiritual como “os valores, atitudes e
comportamentos que Sdo necessarios para moti-
var a si proprio e aos outros para que possuam
um senso de sobrevivéncia espiritual através do
chamado (vocacdo) e do sentimento de perten-
cer’. Ou seja, compreende tudo que seja capaz
de gerar uma motivagdo intrinseca no individuo
de modo que este possa também replica-la em
outros individuos, e criar uma viséo de longo pra-
zo de um futuro desejavel por todos.

Sobre este Ultimo item Duchon e Plowman
(2005, p. 824) explicam que: “A visdo comparti-
lhada ¢ atingida, porque o lider espiritual possui e
exibe os valores, atitudes e comportamentos que
permitem aos membros da organizacdo experi-
mentar uma sensacdo de chamado/vocacdo na
qual o seu trabalho tem sentido e faz diferenca”.

Convém mencionar que a dimenséo individu-
al da lideranca espiritual compreende além da
motivacédo intrinseca do lider, também suas carac-
teristicas morais (FRY, 2003). Além disso, sua re-
lacdo consigo mesmo e com um poder maior, ou
Deus, através da realizacdo de préticas reflexivas,
como aponta Fry (2003, p. 704-5).

E especialmente importante para a espiritualidade
no trabalho a nivel pessoal, tanto para lideres, quan-
to para os liderados, aderir e praticar as cinco prin-
cipais préticas espirituais na continua busca pela
lideranca pessoal e desenvolvimento e eficcia
profissional (KURTH, 2003): saber interior, respei-
to e honra as crencas dos outros, ser tdo confiante
quanto vocé pode ser, e manter uma préatica espi-
ritual (por exemplo, passar o tempo na natureza,
na oracdo, na meditacdo, na leitura inspiradora,
yoga, préticas xamanistas, escrever em um jornal).
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Um outro ponto da lideranca espiritual a ser
destacado é que sua operacionalizacdo requer uma
atitude do lider de “fazer o que for preciso”, em opo-
sicdo a velha atitude burocrética de “isto ndo é meu
trabalho” (FRY; SLOCUM, 2008).

Por outro lado, a motivacdo e inspiracdo dos
colaboradores também é parte da lideranca espiri-
tual, e se constrdi através de uma vis&o e uma cultu-
ra baseadas em valores altruisticos (FRY; SLOCUM,
2008), sem esquecer de que a transformacdo da
cultura organizacional materialista para uma cultura
com valores mais idealistas e altruistas exige que
haja uma congruéncia de valores em todos os ni-
veis da organizacdo (FRY; MATHERLY, 2007).

Sobre este topico, Duchon e Plowman (2005)
sugerem que quando os lideres valorizam a vida
interior, o significado no trabalho e o senso de per-
tencimento a uma comunidade, € mais provavel que
0s seus seguidores também valorizem estes elemen-
tos. Em sua vis&o, a orientacdo de uma organizacao
para a espiritualidade ¢ ativada por lideres que pos-
suem uma forte orientacdo para o tema.

Entretanto, advertem que o zelo demasiado
do lider pela expressdo da vida interior dos seus
seguidores pode tornar-se problemético se é visto
pelos trabalhadores como coercitivo. Isso pode
acontecer quando o lider espiritual se mostra de-
masiado rigido em relacdo a determinada crenca
ou prética. O lider espiritual pode criar um ambi-
ente de trabalho hostil quando aqueles que néo
compartilham de suas idéias se sentem margina-
lizados. Sendo assim, afirmam, para a eficdcia da
lideranca espiritual nas organizacdes é preciso que
a produtividade e o bem-estar dos trabalhadores
sejam sempre conciliados (DUCHON; PLOWMAN,
2005).

Em suma, pode-se apontar que a teoria da
lideranca espiritual concebida por Fry (2003) é
uma teoria causal baseada em um modelo de
motivacao intrinseca, que integra visdo comparti-
lhada do futuro, esperanca, fé, amor altruista, teo-
rias sobre a espiritualidade no ambiente de traba-
lho, e sobrevivéncia e bem-estar espiritual. O Qua-
dro 1 mostra as qualidades que designam a lide-
ranga espiritual nas organizagdes.

QUADRO 1

Qualidades da lideranca espiritual

Visdo Amor altruistico Esperanca/fé
Amplo foco nos stakeholders Perdao Resisténcia
Define o destino e a jornada Bond ade Perseveranca
Reflete altos ideais Integridade Fazer o que for preciso

Encoraja esperanca/fé
Estabelece um padrdo de exceléncia Honestidade
Paciéncia

Coragem

Confianca/lealdade

Humildade

Empatia/compaixao

Aumentar metas

Expectativa de recompensa/vitoria

Fonte: FRY, 2003, p. 695.
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Em ultima andlise, ainda, o objetivo da lide-
ranca espiritual € gerir a aprendizagem organizaci-
onal, libertando e trazendo a tona o que ha de
melhor nas pessoas, de modo a criar um estado
de espirito de paz interior para os lideres, seus
seguidores, e outras partes interessadas (FRY,
2003).

Comparando-se os elementos da lideranca
espiritual, apresentados até aqui, ao conceito de
lideranca pos-industrial proposto por Rost (1991),
pode-se argumentar que parece que se estd ca-
minhando em direcéo a talvez um novo paradig-
ma.

Na tentativa de definir lideranca a partir de um
modelo pds-industrial Rost (1991, p. 102) pro-
pos a seguinte definicdo: “Lideranca é um relacio-
namento de influéncia entre lideres e seguidores
que buscam mudancas reais que reflitam os seus
propoésitos mutuos”. Em sua visdo, todos os qua-
tro elementos essenciais precisariam estar presen-
tes para que um relacionamento fosse considera-
do como de lideranca (ROST, 1991):

a) O relacionamento é baseado na influéncia
ndo-coercitiva e multidirecional;

b)Lideres e seguidores sdo os participantes
deste relacionamento, onde todos sdo ativos e
importantes. H& mobilidade na troca de papéis
entre ambos, sendo que a lideranca é sempre uma
relacdo de comunidade;

c) Lideres e seguidores pretendem mudancas
reais e transformacéo;

d) Lideres e seguidores desenvolvem propdsi-
tos mutuos, definidos em acordo.

Analisando os elementos do modelo de lide-
ranca espiritual proposto pelos autores citados tem-
se que este pressupoe:

a)Um relacionamento baseado na influéncia,
que se dé através da expressdo de valores e cren-

cas espirituais dos lideres sobre os liderados e vice-
versa, sem o uso de coercao;
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b) Um relacionamento cujos participantes sdo
os lideres e os liderados, onde todos sdo impor-
tantes e fazem parte da comunidade;

¢) Foco dos lideres e seguidores na realizacao
de mudancas reais, que ocorrem através da apren-
dizagem organizacional e da transformac&o espiri-
tual individual e organizacional;

d)O desenvolvimento de propdsitos mutuos
através da visdo compartilhada de futuro onde o
lider proporciona aos seguidores a realizacdo de
suas necessidades espirituais: a realizacdo de um
trabalho com sentido e proposito, a conexdo con-
sigo proprio e com os demais e o pertencimento
a comunidade, de modo a alcancar o bem-estar
espiritual.

Contudo, h& que se destacar o fato de que
Rost (1991, p. 124) em sua definicdo ndo incluiu
um critério moral pelo fato de entender que “a
relacdo de lideranca pode ser moral ou imoral,
mesmo embora existam alguns requisitos para que
o processo de lideranca seja ético (ndo-coercitivo,
multidirecional, orientado para a influéncia, real e
mutuo)”.

O mesmo ndo ocorre com o modelo de lide-
ranca espiritual proposto, que ¢ fortemente base-
ado em valores morais e éticos, considerados ele-
mentares e fundamentais para a verdadeira trans-
formacéo espiritual do individuo e das organiza-
coes. Desta feita, reside ai, a principal diferenca
entre ambos.

CONTRIBUICOES DA LIDERANCA ESPIRITUAL
PARA O DESEMPENHO ORGANIZACIONAL
SUSTENTAVEL

As mudancas no meio ambiente estdo cau-
sando varias alteracdes na dindmica do mercado,
através do aumento da regulamentacédo governa-
mental e da pressdo exercida pelos stakeholders,
gue passam a cobrar acdes mais efetivas das or-
ganizacdes. Sobre isto, Almeida (2007, p. 108)
aponta que:
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[...] a responsabilidade social corporativa [...] prega
0 comprometimento permanente dos empresari-
os com a adocdo de um comportamento ético e
um desenvolvimento econdmico que contemple
a melhoria da qualidade de vida de empregados e
suas familias, das comunidades nas quais as em-
presas operam e da sociedade como um todo. Os
valores essenciais embutidos na nocdo de RSC sdo
o respeito aos direitos humanos e trabalhistas; a
protecdo do meio ambiente e a valorizacdo do bem-
estar das comunidades e do progresso social.

Sendo assim, o desenvolvimento sustentavel
é firmado, segundo Aimeida (2007), nas trés ver-
tentes: eficiéncia econdmica, eficacia social e am-
biental. Deste modo, espera-se da organizacdo
moderna que esta tenha a capacidade de: gerar
desenvolvimento social e econémico nas comu-
nidades onde atua, preservar o meio ambiente e
obter sucesso financeiro.

Desta feita, hd uma necessidade emergente
pelo desenvolvimento de novos modelos de ne-
gdcios focados nos principios da sustentabilidade,
pautados por uma lideranca ética capaz de impul-
sionar o bem-estar dos colaboradores, o atendi-
mento as necessidades da comunidade, o respei-
to as questdes ambientais, tudo isso sem negli-
genciar a lucratividade da empresa (FRY; SLOCUM,
2008).

Diante desta realidade, alguns defensores da
espiritualidade no trabalho sugerem que “o signi-
ficado do trabalho no século XXI serd transforma-
do pela liberacdo de novas formas de poder e de
motivacdo, que terdo impacto sobre o desempe-
nho da organizacdo” (BELL; TAYLOR, 2004, p. 73).

Acredita-se que a espiritualidade ajuda a melhorar
a aprendizagem organizacional (BIERLY; KESSLER;
CHRISTENSEN, 2000), unificar e construir comu-
nidades (CAVANAUGH; HANSON; HANSON; HI-
NOJOSO, 2001), servir a necessidade de se co-
nectar aos outros no trabalho, e do trabalho a si
mesmo (KHANNA; SRINIVAS, 2000), e é a fonte
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de cura e harmonizacéo da expressdo da compai-
xd0, sabedoria e conexdo, que transcende todas
as formas egocéntricas, sociocéntricas ou antropo-
céntricas (Maxwell, 2003). (DENT; HIGGINS;
WHARFF, 2005, p. 627).

Muitas empresas estdo incentivando o desen-
volvimento deste novo conceito porque acreditam
gue um ambiente de trabalho mais humanizado
acaba por criar uma relacdo ganha-ganha, onde
tanto a empresa quanto seus colaboradores saem
beneficiados (GARCIA-ZAMOR, 2003).

Enquanto os trabalhadores experimentam o
incremento de sentimentos, tais como, alegria, paz,
serenidade, satisfacdo no trabalho e comprometi-
mento, hd uma melhora também na produtivida-
de e reducdo do absenteismo (GIACALONE; JURKI-
EWICZ, 2003, apud FRY, 2003) e turnover (FRY;
SLOCUM, 2008). Além disso, ja estd mais do que
comprovado que “um trabalho mais humano é
mais produtivo, flexivel e criativo” (EISLER; MON-
TOUORI, 2003 apud FRY, 2003, p. 703). H& quem
garanta até que a espiritualidade seja a real vanta-
gem competitiva do momento atual (MITROFF;
DENTON, 1999; FRY, 2003; FRY; MATHERLY,
2007).

Estudos que propdem avaliar e modelar a espiritu-
alidade no local de trabalho indicam que o traba-
lhador espiritualmente satisfeito € mais eficiente e
produtivo (Ashmos e Duchon 2000; Milliman et
al, 1999, 2000; Mitroff e Denton, 1999). Alguns
autores propdem que o nivel de consciéncia espi-
ritual no ambiente de trabalho pode ser quantifi-
cado e positivamente correlacionado a medidas
comportamentais da motivacdo do empregado
(Ashmos e Duchon, 2000; Milliman et al,, 2001).
Alguns afirmam que as “companhias que cativam
ndo somente a mente, mas também o coracdo e
as emocdes de seus empregados, serdo mais lu-
crativas” (Milliman et al., 1999, p. 230). Mitroff e
Denton (1999) propdem um modelo de organi-
zacdo espiritualista, afirmando que as empresas que



se identificam com a espiritualidade tém empre-
gados que as vém como sendo mais lucrativas e
que sdo capazes de serem mais criativos e inteli-
gentes no trabalho. (BELL; TAYLOR, 2004, p. 69).

Sendo assim, Fry e Matherly (2007, p.1) apon-
tam que “esta maior motivacdo, empenho e pro-
dutividade dos colaboradores tem um impacto
direto sobre os processos organizacionais e resul-
tados que, por sua vez, impactam a satisfacdo dos
clientes e, em Ultima instdncia, o desempenho
organizacional”.

A relacdo destes resultados com o desempe-
nho organizacional sustentével estd justamente no
fato de que as trés vertentes da sustentabilidade
(triple bottom line) - pessoas, lucro e meio ambi-
ente — sdo diretamente afetadas pela espirituali-
dade no ambiente de trabalho e, consequente-
mente pela lideranca espiritual organizacional, uma
vez que esta é responsavel pela gestdo daquela,
estando ambas intimamente relacionadas (FRY;
SLOCUM, 2008).

Benefiel (2005), contudo, alerta que ha uma
aparente contradicdo nos estudos que buscam
relacionar a espiritualidade ao desempenho orga-
nizacional, apontando que a busca de resultados
materiais pode ser prejudicial e demonstrar uma
atitude ego-centrada da organizacdo e ndo uma
busca sincera pelo desenvolvimento espiritual.

Bell e Taylor (2004, p.69) também emitem
uma dura critica ao afirmar que o discurso da es-
piritualidade no ambiente de trabalho é uma ten-
tativa de se exercer um poder pastoral sobre os
trabalhadores. E um esforco no sentido de se apre-
sentar uma visdo despolitizada da organizacdo, pois
seu argumento principal é de que, uma vez que a
espiritualidade no ambiente corporativo pode ser
apenas liberada — e ndo deliberadamente influ-
enciada — assume-se que a organizacdo é “ape-
nas o lugar onde o crescimento espiritual pode
ser alcancado” e os resultados positivos serdo ape-
nas consequiéncia da maior felicidade, bem-estar
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e senso de proposito que os colaboradores pas-
sardo a experimentar.

E, Briskin (1997, p.44) completa:

Subjacentes ao discurso contemporaneo de au-
mentar a produtividade do local de trabalho (res-
ponsabilidade, empowerment, trabalho em equi-
pe), existem questdes mais profundas sobre a di-
recdo para onde estamos caminhando, como so-
breviveremos, o que é realmente importante, do
que abriremos mé&o. S&o perguntas da alma.

E, sdo perguntas também claramente relacio-
nadas as motivacdes do conceito de desenvolvi-
mento sustentdvel, uma vez que este engloba for-
mas de progresso que satisfacam as necessida-
des do presente sem comprometer a capacidade
das geracdes futuras de satisfazerem as suas ne-
cessidades (ALMEIDA, 2007).

Porém o fato é que se a espiritualidade no
ambiente de trabalho n&o estiver relacionada ao
ganho material para as organizacdes talvez nunca
seja levada a sério pelo mundo corporativo. Este é
um dos dilemas enfrentado pelos académicos que
estudam o tema (BENEFIEL, 2005; FRY; MATHER-
LY, 2007).

O CAPITAL ESPIRITUAL

O termo “capital espiritual” foi cunhado por
Dannah Zohar e lan Marshall e é expresso através
da quantidade de conhecimento e habilidades
espirituais de um individuo, grupo, organizacdo ou
cultura. Este se distingue do capital material, fruto
do capitalismo, justamente por ndo estar relacio-
nado a valores monetdrios e materiais e, portanto,
ndo poder ser medido através destes. Nao esta
relacionado também ao capital social ou capital
intelectual, pois seus elementos diferem sobre-
maneira (BISI, 2007).

Comparando-se esta definicdo ao que foi ex-
posto até o momento, € possivel compreender
que este capital espiritual poderia ser expresso
através da identificacdo da presenca de valores
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espirituais, tais como, integridade, honestidade,
humildade, amor, caridade, altruismo, entre ou-
tros. Também através de préticas relativas a espiri-
tualidade, como por exemplo, demonstracdes de
carinho, respeito aos dons dos outros, e muitas
outras.

Sendo que,

Segundo Zohar e Marshall (2006), as empresas
que acumulam capital espiritual: s&o conduzidas
por sua visdo e seus valores; tém um alto senti-
mento de holismo ou conectividade; sdo compre-
ensivas e piedosas; celebram a diversidade, reco-
nhecendo que todos os pontos de vista sdo ne-
cessérios e que cada um deles possui alguma va-
lidade; s&o independentes dentro de seu setor;
estdo sempre se questionando e jamais se permi-
tem ficar obcecadas por metas especificas, com o
que deveriam ter feito e ndo fizeram ou com as
conseqliéncias das suas escolhas; mostram-se
sempre prontas a espontaneidade; buscam uma
reacdo positiva diante da adversidade; mantém um
sentimento de profunda humildade; e tém um
sentimento de vocacdo (BISI, 2007, p. 75).

A partir desta perspectiva, dentro das organi-
zacdes, conclui-se que quanto maior for a atua-
cdo da lideranca espiritual, no sentido de incenti-
var e promover a espiritualidade no ambiente de
trabalho, maior poderd ser a quantidade de capi-
tal espiritual que estas poderdo obter, o que po-
dera se refletir em sua acdo no mercado e na for-
ma como se relaciona com a sociedade e com o
meio ambiente.

Entretanto, segundo Bisi (2007, p. 75), o cul-
tivo do capital espiritual na organizacdo pressu-
pde mudancas nos valores e visdo da mesma e
dos individuos que a compdem, e, sendo assim,
é um processo que pode ser tornar demorado em
nivel coletivo e ndo apresentar eficicia imediata.
Desta feita, aponta: “A proposta é que os lideres
empresariais, atuais e potenciais, ajam com base
em motivacdes mais elevadas, inventando e in-
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corporando préticas de vida e uma filosofia de
negbcios que proporcionem melhorias no mun-
do e abram caminho para um capitalismo susten-
tavel”.

Desta feita, conclui-se que a lideranca espiri-
tual &, de fato, um modelo de desenvolvimento e
transformacdo da organizacdo, que é capaz de guié-
la para uma evolucdo positiva, onde o bem-estar
dos seres humanos e o nivel de desempenho or-
ganizacional ndo apenas coexistem, mas podem
ser otimizados, o que se encontra perfeitamente
alinhado aos elementos das dimensdes econd-
mica, social e ambiental do conceito da sustenta-
bilidade organizacional.

H4, contudo, que se buscarem evidéncias
empiricas sobre estas proposicdes, de modo a
garantir a comprovacao de sua existéncia e eficé-
cia. Sendo assim, na proxima secdo, métodos de
pesquisa e medidas de sua ocorréncia e principal-
mente de seu incremento ao longo do ciclo de
vida organizacional s&o apresentadas, em especi-
al a fim de monitorar a sua evolucdo dentro de
cada fase da lideranca organizacional.

CONTABILIZANDO O CAPITAL ESPIRITUAL

A espiritualidade nas organizacdes tem sido
estudada com o objetivo de medir o seu impacto
no desempenho organizacional, enquanto que, os
estudos empiricos sobre a lideranca espiritual tém
sido focados na compilacdo da literatura chama-
da “popular” para uma teoria da lideranca espiri-
tual, de modo a testar seus pressupostos (BENE-
FIEL, 2005).

Muitos sdo os questionamentos acerca da
metodologia de pesquisa a ser empregada no novo
campo da espiritualidade no ambiente organizaci-
onal. Perguntas sobre os métodos de pesquisa
mais apropriados para a investigacdo do tema,
como deve ser definida a espiritualidade nos ne-
gbcios, se é possivel medi-la em termos quantita-
tivos, entre outras, sdo constantes para os que
enveredam por este caminho (BENEFIEL, 2003).



Freqlientemente o método positivista tem sido
considerado inadequado para a andlise de varia-
veis cruciais para o tema, tais como, espirito, alma,
fé, Deus e o cosmos (BENEFIEL, 2005). O fato é
que investigar um tema ainda tdo pouco explora-
do exige que se compreenda as dimensdes atra-
vés das quais ele se manifesta e, neste sentido,
Benefiel (2003) sugere quatro métodos, com base
nos trabalhos cientificos pioneiros jé realizados, aos
quais chamou de trilhas, e que podem ser segui-
dos durante este processo:

a)A trilha quantitativa: que visa medir como a
espiritualidade no ambiente de trabalho contribui
para a performance da organizacéo;

b)A trilha ampla do “por que” e “como”: que,
através da combinacdo quali-quanti, objetiva com-
preender porque a espiritualidade deve se inte-
grar ao ambiente de negdcios e como isto ocorre;

) A trilha profunda do “por que” e “como”:
que, através de pesquisa qualitativa, pretende com-
preender, de modo mais detalhado que a trilha
ampla, como a espiritualidade se manifesta atra-
vés da organizacdo e qual o impacto que uma
empresa espiritual exerce sobre a performance,
tanto dos individuos, quanto da organizacdo como
um todo;

d)A trilha radical do “por que” e “como”: que
procura formular teorias que expliquem de que
modo ocorre a transformacdo organizacional e
oferecer razdes sobre porque a espiritualidade deve
ser integrada a vida organizacional.

Todavia, estes ndo sdo os Unicos métodos que,
na visdo de Benefiel (2003), podem ser segui-
dos. Outros, menos explorados, mas ja utilizados,
como as Noetic Sciences, que procuram explorar
o interior do individuo (consciéncia, alma, espiri-
to) a partir de variadas maneiras de saber (intui-
¢do, sentimento, razdo, sentidos), e o estudo aca-
démico da espiritualidade, que visam integrar a
visdo da sua conexdo a préticas religiosas, que ora
ocorre (e é observada) e ora ndo ocorre, no ambi-
ente corporativo.
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Fry e Matherly (2007) ainda enfatizam que é
preciso lembrar que o sentimento de transcen-
déncia (chamado, vocacéo) e a necessidade de
pertencer a uma comunidade sdo os elementos
que dao o pano de fundo a teoria da espiritualida-
de no ambiente de trabalho. Sendo assim, o tema
precisa ser investigado a partir de uma vis&o holis-
tica de integracdo dos valores culturais, organiza-
cionais e pessoais envolvidos na empresa.

J4, em relacdo as pesquisas sobre a lideranca
espiritual, Benefiel (2005) afirma que ainda exis-
tem dois desafios a ser enfrentados pelos pesqui-
sadores: (a) responder a crescente critica episte-
moldgica sobre estes estudos e (b) compreender
de modo mais amplo o aspecto espiritual da lide-
ranca espiritual.

Sobre o segundo tépico, Benefiel (2005) apon-
ta que autores como Sanders et al. (2002), Fai-
tholm (1997, 1998, 2001), e Fry (2003, 2004),
0s quais demonstram grande compreensdo so-
bre o campo da lideranca, porém pouco conheci-
mento sobre a literatura sobre espiritualidade, tem
buscado formular teorias sobre a lideranca espiri-
tual, porém sem ainda alcancar o sucesso em
defini-la. Helminiak (1996, 1998), por sua vez,
aponta Benefiel (2005), inclui um ponto de vista
filoséfico nos estudos sobre lideranca espiritual o
que torna o tema mais profundo e rico. Contudo,
estudos mais robustos e uma compreensdo mais
elaborada sobre a espiritualidade nas organizacdes
s30 necessarios para que estas teorias sejam le-
vadas a sério pela academia.

Fry e Matherly (2007), por sua vez, sugerem
que sejam feitas pesquisas de modo a testar a
proposicdo de que a lideranca espiritual é neces-
séria para a transformacdo e continuacdo do su-
cesso da aprendizagem nas organizacoes.

O fato é que é preciso desenvolver formas de
identificar, medir e testar o impacto da lideranca
espiritual no desempenho organizacional através
de indicadores que traduzam de forma efetiva o
significado desta correlacdo e possam medir a
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quantidade de capital espiritual gerado pela lide-
ranca exercida.

Neste sentido, € importante destacar que uma
correta avaliacdo de desempenho precisa analisar
a organizacdo como um todo, levando em conta
ndo apenas os aspectos financeiros, mas também
0s aspectos mais subjetivos. Desta forma, a medi-
cdo do desempenho pode ser realizada a partir
da aplicacdo de indicadores financeiros e nao-fi-
nanceiros.

Enquanto os indicadores financeiros sdo ca-
pazes de traduzir o desempenho organizacional a
partir de valores monetarios, os indicadores nao-
financeiros, em geral, focam em medidas de de-
sempenho mais subjetivas, tais como, os clientes,
os colaboradores, ou ainda os niveis de sustenta-
bilidade alcancados.

Desta forma, é fundamental que a organiza-
cdo que pretende adentrar no campo da lideran-
ca espiritual inclua em seus medidores de perfor-
mance indicadores capazes de medir o acimulo
e o crescimento do capital espiritual realizado.

CONCLUSAO

Cada vez mais, estudiosos tém argumentado que
os trabalhadores sé&o seres dotados de vida interi-
or e que possuem necessidades de natureza espi-
ritual, as quais precisam ser desenvolvidas no am-
biente de trabalho, de modo a liberar todo o po-
tencial intrinseco de sua alma. Além disso, é con-
senso também entre estes pesquisadores que o
incentivo a espiritualidade no ambiente de traba-
lho traz incrementos a performance organizacional.

Aliados a isso, alguns estudos sobre o tema
propdem que as organiza¢des devem reconhecer
a dimensao espiritual da vida organizacional, atra-
vés da busca de significado e proposito na execu-
cdo das tarefas do dia-a-dia, de modo a contribuir
para a resolucdo dos problemas da humanidade
(DUCHON; PLOWMAN, 2005).
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Como observam Mitroff et al (1994, p.17),
apud (Duchon e Plowman (2005, p. 810):

Ao discutir o lado espiritual das organizacdes,
nao estamos promovendo uma religido oficial ou
um aval incondicional de uma das religides ou
seitas tradicionais do mundo. Pelo contrério, esta-
mos falando da responsabilidade moral e da obri-
gacdo de cada organizacdo de contribuir para a
solucdo dos problemas mundiais.

Em contrapartida, o papel dos lideres como
responsaveis por nutrir a espiritualidade no ambi-
ente de trabalho, estd comecando a emergir den-
tro dos estudos sobre lideranca (FRY, 2003; DU-
CHON; PLOWMAN, 2005) €, a partir desta pers-
pectiva, pode-se argumentar que a sua responsa-
bilidade extrapola as fronteiras da organizacdo indo
ao encontro dos conceitos mais elevados de sus-
tentabilidade presentes hoje no mundo.

Desta forma, hé& que se refletir sobre a neces-
sidade de uma maior compreensdo sobre este
papel do lider, como um agente efetivo da trans-
formacdo ndo apenas de seus liderados e da or-
ganizacdo em que atua, mas também da comuni-
dade onde a empresa esté inserida e até do mun-
do.

Cabe, portanto, aos pesquisadores buscar nova
compreensdo sobre o tema a fim de contribuir
para o modelo de lideranca espiritual, de modo
que este seja capaz ndo so de atender as necessi-
dades de realizacdo espiritual dos colaboradores
e da organizacdo, mas também as demandas ur-
gentes da sociedade, sem no entanto se descui-
dar do aspecto financeiro do desempenho orga-
nizacional, que acaba por afetar o desenvolvimento
da sociedade.

Para isto, € imprescindivel a busca por maio-
res comprovacoes cientificas sobre a efetividade
deste modelo de lideranca, o que sugere-se aqui
seja realizado através de indicadores que tradu-
zam o desenvolvimento do capital espiritual da
organizacdo. Pois como bem observam Bell e
Taylor (2004, p. 75): “a provavel longevidade des-
se discurso [o da espiritualidade no ambiente de
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trabalho] poderd, assim, ser determinada em par-
te pela extensdo em que essas transformacdes
pessoais e organizacionais [..] forem realizéveis

ou realizadas”. e
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