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RESUMO

MACINI, Nayele. Desenvolvimento de pessoas para a sustentabilidade: um estudo sobre a
contribuicdo da Lideranga Espiritual em organizagdes. 2021.173 f. Tese (Doutorado em
Administragdo de Organizacdes) - Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade de
Ribeirdo Preto, Universidade de Sao Paulo, Ribeirdao Preto, 2021.

Existe um conjunto de desconexdes vivenciadas pelos seres humanos advindos, principalmente,
dos seus comportamentos que priorizam a utiliza¢do de recursos naturais, econdmicos e sociais
sem consciéncia das consequéncias geradas por suas agdes. Dentre as desconexdes estao
principalmente a social, a ecoldgica e a espiritual. O sistema econdmico atual potencializa as
diferengas sociais, o0 consumo de recursos a uma taxa maior do que a capacidade de regeneracao
do planeta, bem como incentiva os individuos a buscarem recompensas financeiras imediatas
ao invés de trajetdrias profissionais com algum proposito real. Diante desse contexto, destaca-
se a importancia de questionar os modelos e praticas atuais das organiza¢des. De modo geral,
sabe-se que o apoio da area de Recursos Humanos ¢ fundamental para que as organizacdes se
tornem mais sustentdveis, embora ainda existam falhas em termos de suas politicas e praticas
implementadas. Tal cenério reflete em uma busca de modificagdes nas posturas dos lideres
organizacionais € em suas interacdes com seus empregados. Assim, com o objetivo de
promover essa consciéncia, a Teoria da Lideranca Espiritual foi escolhida para esta tese. Esta
escolha pautou-se na perspectiva desta teoria em criar uma visao e valor de igualdade entre as
pessoas, de capacitar equipes de trabalho em todos os niveis da organizagdo e promover o
comprometimento e produtividade organizacional, sem prejudicar o bem-estar social. Assim, a
partir da perspectiva do desenvolvimento de pessoas para a sustentabilidade, esta tese
investigou a conexdo entre as dimensdes da Lideranga Espiritual e a promog¢do da
sustentabilidade nas organizagdes. O Estudo 1 apresenta uma abordagem de relagdo entre as
dimensdes da Lideranga Espiritual, das Politicas e Praticas de Recursos Humanos e da
Sustentabilidade Organizacional, por meio de uma revisdo sistematica. Foi encontrado como
resultados que a Gestao da Cultura Organizacional e a Comunicagdo e Trabalho em equipe sao
primordiais para a disseminacao dos valores trazidos pela Lideranca Espiritual. E ainda, a area
de Treinamento e Desenvolvimento assume o papel intermediario para o alcance do objetivo
das organizacdes apresentarem acgdes de Sustentabilidade Organizacional. O Estudo 2 analisou
empiricamente a relacdo, no contexto brasileiro, do questionario de Lideranca Espiritual e das
variaveis de Competéncias de A¢des para a Sustentabilidade. Os dados foram coletados por
meio de um questionario, enviado eletronicamente aos respondentes, em uma amostra por
conveniéncia. Foram recebidas 359 respostas validas e para a andlise dos dados foi realizada a
Modelagem de Equagdes Estruturais, utilizando o SmartPLS. Das hipdteses delineadas, todas
foram confirmadas. Por fim, o Estudo 3 visa propor e avaliar um programa de desenvolvimento
de pessoas para a sustentabilidade, por meio da Lideranga Espiritual. Denominado como
Programa de Lideranga Espiritual, foram elaborados oito encontros virtuais, com gestores que
possuiam liderados sob suas responsabilidades e com objetivo de desenvolver as conexdes do
“eu” com o “eu”, do “eu” com o “nods” e do “eu com o “todo”. Os resultados apresentam a
proposicao do Programa de Lideranca Espiritual, com as atividades que foram trabalhadas. E,
por fim, foi executado o grupo focal com os participantes do programa para que houvesse a
avalia¢do do que foi proposto.

Palavras-chave: Lideranca espiritual. Sustentabilidade organizacional. Recursos humanos.
Gestao sustentavel de pessoas. Desenvolvimento de pessoas.






ABSTRACT

MACINI, Nayele. People development for sustainability: a study on the contribution of
Spiritual Leadership in organizations. 2021. 173 f. Thesis (Doctorate in Business
Administration) — School of Economics, Business Administration and Accounting at Ribeirdo
Preto, University of Sdo Paulo, Ribeirdo Preto, 2021.

There is a set of disconnections experienced by human beings arising mainly from their
behaviors, which prioritize the use of natural, economic, and social resources without awareness
of the consequences generated by their actions. Among the disconnections are mainly social,
ecological, and spiritual. The current economic system enhances social differences, the
consumption of resources at a rate greater than the planet's capacity for regeneration, as well as
encouraging individuals to seek immediate financial rewards instead of professional trajectories
with some real purpose. In this context, the importance of questioning the current models and
practices of organizations is highlighted. In general, it is known that the support of the Human
Resources area is fundamental for organizations to become more sustainable, although there
are still flaws in terms of their implemented policies and practices. This scenario reflects a
search for changes in the positions of organizational leaders and in their interactions with their
employees. Thus, to promote this awareness, the Theory of Spiritual Leadership was chosen for
this thesis. This choice was based on the perspective of this theory to create a vision and value
of equality between people, to train work teams at all levels of the organization and to promote
organizational commitment and productivity, without jeopardizing social well-being. Thus,
from the perspective of developing people for sustainability, this thesis investigated the
connection between the dimensions of Spiritual Leadership and the promotion of sustainability
in organizations. Study 1 presents an approach to the relationship between the dimensions of
Spiritual Leadership, Human Resources Policies and Practices and Organizational
Sustainability, through a systematic review. It was found as a result that the Management of
Organizational Culture and Communication and Teamwork are essential for the dissemination
of the values brought by Spiritual Leadership. In addition, the Training and Development area
assumes an intermediary role to achieve the objective of organizations to present Organizational
Sustainability actions. Study 2 empirically analyzed the relationship, in the Brazilian context,
of the Spiritual Leadership questionnaire and the Action Skills for Sustainability variables. The
data were collected through a questionnaire, sent electronically to the respondents, in a sample
for convenience. 359 valid responses were received, and Structural Equation Modeling was
performed for data analysis, using SmartPLS. Of the hypotheses outlined, all were confirmed.
Finally, Study 3 aims to propose and evaluate a program for the development of people for
sustainability, through Spiritual Leadership. Named as the Spiritual Leadership Program, eight
virtual meetings were held, with managers who were led under their responsibilities and with
the objective of developing the connections between “me” and “me”, “me” with “we” and “me
with the “whole”. The results present the proposition of the Spiritual Leadership Program, with
the activities that were worked on. And, finally, the focus group was carried out with the
program participants so that there was an evaluation of what was proposed.

Keywords: Spiritual Leadership. Organizational sustainability. People management.
Sustainable human resources management. People development.
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1 CAPITULO — INTRODUCAO E JUSTIFICATIVA

Ainda que exista ao longo dos anos um debate em relagdo a sustentabilidade, a busca
por solucdes e acdes nesse ambito, tem exigido um novo modelo, capaz de promover niveis
mais elevados de consciéncia em relagao a conexao do individuo e do mundo (SCHARMER,
2014). Ao reavaliar o conceito de sustentabilidade, Elkington (2018) alega que deve se
considerar ndo s6 a contabilidade da sustentabilidade nas organizacdes, mas o bem-estar das
pessoas e a saude do planeta, repensando o atual sistema de consumo que tem sido até entdo
promovido (ELKINGTON, 2018).

Com esses desafios, novos valores comegaram a ser difundidos na sociedade e,
consequentemente, estdo exigindo uma resposta das organiza¢des quanto aos modelos e praticas
atuais (BARBIERI et al., 2010). Tais valores buscam uma consciéncia diante das pessoas e do
meio ambiente, e das atitudes que vém sendo tomadas por essas organizacdes ao longo do
tempo.

Em geral, ¢ compreendido que o apoio da area de Recursos Humanos (RH) ¢
fundamental para que as organizagdes se tornem mais sustentaveis, embora ainda ndo esteja
claro como a area pode efetivamente contribuir para agdes em prol desta sustentabilidade
(JABBOUR; SANTOS, 2008; MACKE; GENARI, 2019). Como observam as pesquisas
anteriores, ndo existe um modelo universal para as melhores praticas em RH, principalmente
para a disseminacdo da sustentabilidade (BREWSTER, 2007; POSTHUMA et al., 2013;
RICHARDS, 2020). Deste modo, a Gestao Sustentdvel de Pessoas (GSP) tem aparecido na
literatura como uma forma de conectar a sustentabilidade as politicas e praticas de RH
(EHNERT et al., 2016; MACINI et al., 2020). Ainda assim, existe uma lacuna de estudos
quanto a uma maneira que possa ajudar os gestores a atingir esse objetivo.

Ainda, sabe-se que a drea de RH falha em termos da implementacdo da sustentabilidade
e tal panorama reflete em uma busca de mudanca na postura das liderangas organizacionais e
nas suas interagdes com os empregados, ja que eles podem influenciar e facilitar o
desenvolvimento e implementacdo das politicas e praticas de sustentabilidade (ANDERTON;
JACK, 2011; ZIBARRAS; COAN, 2015).

Logo, dentre as teorias existentes de lideranca, a da Lideranga Espiritual (LE) se
diferencia por concentrar a aten¢do em toda a complexidade das experiéncias interiores de um
lider em conexdo com os aspectos do mundo externo, enquanto as teorias tradicionais sao
conceituadas com base em caracteristicas, comportamentos, habilidades ou fatores situacionais

(FAIRHOLM, 2002; SAMUL, 2020). Essa teoria centrada menos no ego € mais em servir ao



28

proximo, e focada em atitudes de longo prazo (BENEFIEL, 2005; REAVE, 2005; WAGNER-
MARSH; CONLEY, 1999), ¢ a teoria que mais se conecta com a consciéncia e disseminacao
da sustentabilidade. O aumento da atencao ao significado pessoal e a lideranca transformadora,
demonstrou beneficios notaveis de integrar o desenvolvimento pessoal a consciéncia no
trabalho (NEAL; BANNER, 1999; NEAL, 1997; KING; NICOL, 1999). Além disso, um fluxo
de pesquisas mostra que os principais beneficios da transformagdo organizacional ndo sdo
meramente econdmicos, mas que as qualidades imateriais, at¢é mesmo espirituais, de
transforma¢do podem ser as mais profundas para os individuos, organizagdes e sociedade
(NEAL; BANNER, 1999).

Como uma abordagem promissora, a lideranga baseada em valor foi introduzida e
adotada para abordar as questdes emergentes mencionadas acima (COPELAND, 2014).
Especificamente, um tipo dessa lideranca — a lideranga espiritual - ganhou popularidade
rapidamente devido ao seu potencial para causar um impacto positivo nas organizagdes (OH;
WANG, 2020).

Essa teoria vem concomitante a quarta onda organizacional, que ¢ a de incutir a cultura
corporativa espiritual nas empresas (FAIRHOLM, 1996; WAGNER-MARSH; CONLEY,
1999). Korac-Kakabadse et al. (2002), alegam que € provavel também que as crescentes
pressdes da sociedade, os desenvolvimentos de Tecnologia da Informacdo, a globalizagdo,
incluindo as pressdes do meio ambiente ¢ demandas alimentares, tenham contribuido para o
aumento do interesse pela espiritualidade. Desse modo, eles ainda afirmam que a administra¢ao
e as organizacdes precisam reconhecer o tema subjacente da espiritualidade, que pode dar uma
nova vida aos empreendimentos, recriar individuos e grupos e restaurar a esperanca.

Com o objetivo de desenvolver uma estrutura organizacional voltada para as praticas da
gestdo sustentavel, a teoria de LE proporciona uma sensa¢do de propdsito compartilhado,
trazendo a consciéncia do “eu”, do “nos” e do “todo” (FRY, 2003; FRY; VITUCCI; CEDILLO,
2005; FRY et al.,2007; SHANKAR; ANAGH; VAISH, 2018), ou seja, a espiritualidade dentro
da lideranga traz a consciéncia da conexdo que existe entre o eu interior dos individuos e o
mundo (STAMP, 1991).

Essa lente tedrica tem como propoésito criar uma visdo e valor de igualdade entre as
pessoas, capacitar equipes de trabalho em todos os niveis da organizacdo e promover o
comprometimento e produtividade organizacional, sem prejudicar o bem-estar espiritual (FRY;
VITUCCI; CEDILLO, 2005). Além disso, a espiritualidade ao conectar o ser humano entre si

e a Terra, em um sentimento mais amplo, profundo e rico, facilita o desenvolvimento efetivo
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da sustentabilidade (CARROLL, 2004; EMERICH, 2011; FRY; SLOCUM, 2008; SAMUL,
2020; SHRIVASTAVA, 2010).

Com objetivo de buscar um local de trabalho positivo e sustentavel, estudos mostraram
que lideres com fundamentos espirituais (visdo integradora eu-mundo) apresentam uma
tendéncia de se concentrarem na sustentabilidade, conseguindo contribuir além de seus proprios
interesses (ZSOLNALI; ILLES, 2017). O lider possuir a competéncia em a¢ao, sendo capaz de
disseminar a espiritualidade no local de trabalho, contribui para o comportamento sustentavel
dos seus individuos, porém, ainda ha pouca pesquisa em como a Lideranga Espiritual ¢ capaz
de disseminar a sustentabilidade no ambiente de trabalho (AFSAR; BADIR, 2017; BARRON;
CHOU, 2017; CHALOFSKY; KRISHNA, 2009; LEBORTEF, 2003; PLOUM et al., 2018;
SAMUL, 2020).

Portanto, o objetivo desta pesquisa ¢ explorar as dimensdes da Lideranga Espiritual no
desenvolvimento de pessoas para agdes em sustentabilidade organizacional. Ou seja, o
problema principal deste trabalho é investigar: como as dimensdes da Lideranca Espiritual
podem desenvolver as pessoas para a agdes em sustentabilidade?

Como contribuicdo teodrica espera-se (i) proporcionar subsidios aos estudos que
relacionam as dimensdes da Lideranca Espiritual as dimensdes da sustentabilidade (FRY;
EGEL, 2017; FRY; SLOCUM, 2008; SAMUL, 2020), tendo como pano de fundo as Politicas
e Praticas de RH. Tal contribui¢do serd entregue por meio do Estudo 1, que visa propor por
meio de uma revisdo sistematica, um framework de relacionamento entre as dimensdes da
Lideranca Espiritual, das Politicas e Praticas de Recursos Humanos e da Sustentabilidade
Organizacional. Em seguida, espera-se (ii) explorar a mensuragao da Lideranga Espiritual, que
inclui as variaveis da Lideranca Espiritual proposta por Fry (2003) e Fry, Vitucci e Cedillo
(2005) e as variaveis de Competéncias de Ac¢des para a sustentabilidade, de Ploum et al. (2018),
no contexto brasileiro.

Como contribuigdo pratica, espera-se com o Estudo 3, propor um programa de
desenvolvimento de pessoas para a Lideranga Espiritual, com objetivo de promover a
sustentabilidade organizacional por meio da Lideranca Espiritual, avaliando seus resultados.
Este programa pode contribuir trazendo uma melhoria no bem-estar espiritual e na
conscientizacdo da sustentabilidade, de modo que as pessoas possam elaborar politicas e

praticas organizacionais que a promovam.
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1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa € investigar a conexao entre as dimensdes da Lideranca

Espiritual e o desenvolvimento de pessoas para a¢des relacionadas a sustentabilidade.

1.1.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo principal, os objetivos especificos sdo descritos a seguir:

1. Verificar a conexao entre as dimensdes da Lideranca Espiritual, de Recursos Humanos
e da Sustentabilidade;

2. Analisar empiricamente as relacdes das varidveis do questionario de Lideranca
Espiritual e das Competéncias de Agdes para a Sustentabilidade, no contexto brasileiro;

3. Propor e avaliar um programa de desenvolvimento de pessoas para a sustentabilidade,

por meio da Lideranca Espiritual.

1.2 Estrutura da Tese

Nesta estrutura de tese, o desenvolvimento tedrico, bem como o delineamento
metodoldgico, resultados, conclusdes e referéncias sdo feitos em cada um dos 3 estudos em
separado. Os Estudos 1, 2 e 3 sdo capitulos completos, frutos de artigos inéditos que estao
sendo preparados para submissao em periddicos de alto impacto. Como cada capitulo ¢ tratado
em separado, as listas de referéncias utilizadas sdo apresentadas ao final da contextualiza¢ao
geral desta introducgdo e apos cada um dos 3 estudos. Apds a apresentagdo dos 3 estudos, ha
ainda uma sec¢do de consideragdes finais que faz a amarracdo das principais contribui¢cdes da
tese. A ultima se¢do ¢ a de Anexos e Apéndices que também ¢ geral da tese e apresenta os
instrumentos de pesquisa utilizados nos 3 estudos.

Perante a questdo central de pesquisa, apresenta-se no Quadro 1 a matriz de amarracao
metodolédgica, com o objetivo de melhor ilustrar o encadeamento l6gico entre os estudos que
compdem esta tese e sua conexao com a questdo central de pesquisa. O objetivo desta matriz ¢

facilitar a avaliagdo do estudo quanto a qualidade e a exequibilidade, apresentando a aderéncia
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e a compatibilidade da pesquisa aos seus objetivos, hipoteses e/ou proposicdes levantadas, e os

procedimentos de coleta e analise dos dados (TELLES, 2011; MAZZON, 1981).

OBJETIVO GERAL
Investigar a conex@o entre as dimensdes da Lideranca Espiritual e o desenvolvimento de pessoas para agdes

relacionadas a sustentabilidade.
JUSTIFICATIVA DE DISTINCAO

Quadro 1- Matriz de Amarra¢do Metodoldgica

JUSTIFICATIVA DE INTERDEPENDENCIA

Titulos Objetivos Hipoteses e/ou Tipo de Procedimentos | Procedimentos
dos especificos proposicoes pesquisa de coleta de de analise de
estudos dados dados
Estudo 1 Estudo 1 Estudo 1 Estudo 1 Estudo 1 Estudo 1
Titulo Objetivos Ha um alinhamento Tipo Coleta Analise
Gestao Verificar teorico entre as Exploratoria Dados Analise de
Sustentavel | a conexdo entre dimensoes da Qualitativa secundarios Contetudo
de Pessoas | as dimensdes da Lideranga Revisdo
e Lideranga Espiritual e as Sistematica
Lideranca | Espiritual, das competéncias
Espiritual: dimensodes necessarias para a
uma funcionais e gestdo da
revisao competitivas de sustentabilidade.
sistematica Recursos
Humanos e da
Sustentabilidade
Organizacional

Continua
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Continuagao

OBJETIVO GERAL

relacionadas a sustentabilidade.

Investigar a conexao entre as dimensdes da Lideranga Espiritual e o desenvolvimento de pessoas para agdes

Agoes para a
Sustentabilidade,
no contexto
brasileiro

entre Amor altruista e
Esperanga/Fé.

H3. Ha uma relagao positiva
entre Proposito e Amor
altruista.

H4. Ha uma relagdo positiva
entre Esperanca/F¢é e
Proposito.

H5. Ha uma relagdo positiva
entre Proposito e
Significado/Vocagao.

H6. Ha uma relagdo positiva
entre Amor Altruista e
Pertencimento.

H7a. Ha uma relagdo positiva
entre Significado/Vocagdo e
Produtividade.

H7b. Ha uma relagdo positiva
entre Significado/Vocagdo e

Compromisso Organizacional.

H7c. Ha uma relagéo positiva
entre Significado/Vocagdo e
Satisfagdo com a vida.
H7d. Ha uma relagao positiva
entre Significado/Vocagdo e
Competéncias de A¢ao para a
Sustentabilidade.

H8a. Ha uma relagao positiva
entre Pertencimento e
Competéncias de A¢ao para a
Sustentabilidade.

H8b. Ha uma relagao positiva
entre Pertencimento e
Satisfagdo com a vida.
H8c. Ha uma relagéo positiva
entre Pertencimento e

Compromisso Organizacional.

H8d. Ha uma relagao positiva
entre Pertencimento e
Produtividade.

JUSTIFICATIVA DE DISTINCAO JUSTIFICATIVA DE
INTERDEPENDENCIA
Estudo 2 Estudo 2 Estudo 2 Estudo 2 Estudo 2 Estudo 2
Titulo Objetivos Hipoteses Tipo Coleta Analise
Lideranca Analisar Hla. Ha “3‘3 re;aG'?lO, positiva Descritiva Dados Equagdes
Espiritual e empiricamente em;esp oran ;t/;rg’r c Quantitativa | primérios Estruturais
competéncias as relacoes das HIb. Ha uma relagdo positiva Combinagao
de agdes variaveis do eﬂ“e;’ida, Interior e de Padrio
sustentéveis: | questionariode | ;. s m;zprﬁ:;’ao positiva Confiabilidade
um estudo no Lideranga entre Vida Interior ¢ Amor Validade
contexto Espiritual e das ; Altmlist% » convergente e
brasileiro Competéncias de | 7% 14 uma relagio positiva discriminante

Continua
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Conclusio

OBJETIVO GERAL
Investigar a conex@o entre as dimensdes da Lideranca Espiritual e o desenvolvimento de pessoas para agdes
relacionadas a sustentabilidade.

JUSTIFICATIVA DE DISTINCAO JUSTIFICATIVA DE
INTERDEPENDENCIA
Estudo 3 Estudo 3 Estudo 3 Estudo 3 Estudo 3 Estudo 3
Titulo Objetivos Proposicao Tipo Coleta Analise
Desenvolvendo | Propor e avaliar Exploratorio Dados Analise
pessoas paraa | um programa de Qualitativo primarios de
Sustentabilidade: | desenvolvimento Grupo focal | Conteudo
proposicdo de de pessoas para com 0s
um programa de a participantes
Lideranga sustentabilidade,
Espiritual por meio da
Lideranga
Espiritual.

Fonte: Elaborado pela autora.

O Estudo 1 ¢ uma revisdo sistematica a fim de verificar a conexao entre as dimensoes

da Lideranca Espiritual, que contemplam o amor altruista, visdo, esperanga/fé,

significado/vocagdo, pertencimento, comprometimento organizacional, produtividade
organizacional, crescimento dos lucros e vendas, bem-estar, Responsabilidade Social
Corporativa (FRY, 2003; FRY; SLOCUM, 2008; FRY; VITUCCI; CEDILLO, 2005; SAMUL,
2020; WAHID; MUSTAMIL, 2017); as dimensdes competitivas de RH que englobam a Gestao
da Cultura Organizacional, Comunicagdo e Trabalho em equipe, Gestdo da Aprendizagem
Organizacional e Planejamento de carreira; as dimensdes funcionais de RH que envolvem a
Descri¢do de cargos, Recrutamento e Sele¢do, Treinamento e Desenvolvimento, Avaliagdo de
Desempenho e Recompensas (COHEN; TAYLOR; MULLER-CAMEN, 2012; JABBOUR;
SANTOS, 2008; JARLSTROM; SARU; VANHALA, 2018; MACKE; GENARI, 2019;
RENWICK; REDMAN; MAGUIRE, 2012; SANTOS, 1999; YANG; COLVIN; WONG,
2014); e por fim as dimensdes da sustentabilidade: social interna e externa, econdmica e
ambiental (ELKINGTON, 1999, 2018).

O Estudo 2 visa analisar empiricamente as relagdes das variaveis do questionario de
Lideranca Espiritual, proposta por Fry (2003) e Fry, Vitucci e Cedillo (2005) e das
Competéncias de Ag¢des para a Sustentabilidade, de Ploum et al. (2018), no contexto brasileiro.

A coleta de dados foi aplicada em pessoas que possuem equipes sob sua responsabilidade. Apds
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a coleta dos dados, foi utilizada a Modelagem de Equagdes Estruturais para analise dos dados,
por meio do software SmartPLS.

O Estudo 3 ¢ a proposi¢do e avaliagdo de um programa de desenvolvimento de pessoas
para a sustentabilidade, por meio da Lideranga Espiritual, denominado neste trabalho de
Programa de Lideranca Espiritual. Esse programa visa dar sustentacdo para o desenvolvimento
do amor altruista, da visdo, da esperancga e da fé, para gerar um bem-estar espiritual, preconizado
pelos autores Fry; Egel, (2017), Fry; Matherly; Ouimet (2010), Rimanoczy (2014), Scharmer
(2014), podendo melhorar a performance organizacional e as promogdes de acdes sustentaveis.
Ap6s a aplicacdo do programa, foi realizado um grupo focal com os participantes, referente as
atividades propostas, com objetivo de encontrar os pontos fortes e de melhoria do programa,

avaliando o que foi trabalhado.
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2 CAPITULO - ESTUDO 1: GESTAO SUSTENTAVEL DE PESSOAS E LIDERANCA
ESPIRITUAL: ANALISE CONCEITUAL E AGENDA DE PESQUISA

Resumo

O objetivo deste estudo foi verificar a conexdo entre as dimensdes da Lideranca Espiritual, as
dimensdes funcionais e competitivas de Recursos Humanos (RH) e da Sustentabilidade
Organizacional. Foi utilizado o método de Revisdo Sistemdtica de literatura, a fim de
sistematizar o conhecimento disponivel, realizando o alinhamento tedrico entre os topicos e
avaliando os tipos de pesquisas integrando essas tematicas. Partiu-se da proposicao de que ha
um alinhamento teérico entre as dimensdes da Lideranca Espiritual e as competéncias
necessarias para a gestdo da sustentabilidade. Apos as analises preliminares, resultaram 49
artigos, que foram utilizados na andlise de conteudo. Os documentos foram classificados de
acordo com os codigos determinados a priori, onde foi possivel verificar as dimensdes mais
recorrentes de cada eixo tematico. Dentro das dimensdes de RH, destacou-se a Gestdo da
Cultura Organizacional, Comunicagdo e Trabalho em Equipe e Treinamento e
Desenvolvimento. Na dimensdo da Sustentabilidade organizacional, a maior recorréncia foi a
Social Externa. E na dimensdo da Lideranga Espiritual, o Significado/Vocagao foi encontrado
com mais frequéncia. Uma agenda de pesquisa foi apresentada mostrando que hé espago para
desenvolvimento de estudos mais aprofundados, que foquem especificamente na relacdo desses
eixos tematicos.

Palavras-chave: Lideranca espiritual. Recursos humanos. Sustentabilidade organizacional.

Gestao sustentavel de pessoas. Politicas e praticas.

2.1 Introducio

A identificacdo das praticas de lideranca e gestdo que impulsionam a sustentabilidade
organizacional e a criacdo de empresas sustentaveis, tém se tornado uma missdo para
profissionais e académicos (SURIYANKIETKAEW; AVERY, 2014). A estratégia de focar nos
valores e nas capacidades dos recursos internos pode seguir uma filosofia de gestdo embasada
em pressupostos de bem-estar espiritual e por fim, baseadas no gerenciamento dos riscos
culturais e financeiros (BARRON; CHOU, 2017; BEER, 2009, 2015; FRY; SLOCUM, 2008).

O processo de envolver a sustentabilidade na 4rea de Recursos Humanos (RH), que
ainda ¢ um grande desafio a ser enfrentado, s6 vai ocorrer quando a lideranga compartilhar os
valores que influenciam a ética no trabalho e possuir um relacionamento de mais envolvimento
com todos os stakeholders do negocio (MACKE; GENARI, 2019). Dessa maneira, o modelo
emergente de Gestao Sustentavel de Pessoas - GSP (EHNERT, 2006, 2009; MACINI; BANSI;
CALDANA, 2017) surge como uma extensdo do RH Estratégico para abordar os desafios da

sustentabilidade e enfrentar a urgéncia de transformacao das politicas e praticas ja existentes.
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Estas politicas e praticas de RH ajudardo a desenvolver uma consciéncia e
consequentemente acdes para que a sustentabilidade seja alcancada nas organizagdes
(JARLSTROM; SARU; VANHALA, 2018; MACINI et al., 2020, RICHARDS, 2020). App ¢
Biittgen (2016) alegaram que estudos comparando as percepgdes dos empregados sobre a GSP
com as praticas efetivamente praticadas e comunicadas dentro da organizagao sdo necessarios,
principalmente para conhecer como as liderancas tém atuado de maneira sustentavel.

A literatura sobre GSP se desenvolveu ao longo das ultimas décadas, lidando com a
relagdo entre praticas de RH e resultados organizacionais que vao além dos predominantemente
financeiros (KRAMAR, 2014; MACINI, 2015; MALEY, 2014, SCHARMER, 2014). Esta
literatura ¢ fragmentada, diversificada e cheia de dificuldades quanto a um consenso. Os
escritos sobre o tema diferem na énfase dada aos resultados internos e externos da organizagao.
Esta diferenca pode ser explicada pelo debate sobre a sustentabilidade ainda ser relativamente
recente, especialmente nesta area (RH) e em seus quadros tedricos (EHNERT; HARRY, 2012;
JARLSTROM; SARU; VANHALA, 2018; MARIAPPANADAR; AUST, 2017).

Além disso, ressalta-se a existéncia da vulnerabilidade no desenvolvimento de politicas
e praticas para a sustentabilidade, caso elas ndo sejam bem consolidadas. Para isso, ¢ primordial
o apoio organizacional dos lideres na execucao de ag¢des voltadas a esse ambito. A Agenda 2030
da ONU (PNUD, 2015) corrobora com esse impulso por praticas de lideranca e gestdo que
promovam a sustentabilidade organizacional.

Dentre as diferentes abordagens que surgem para conectar lideranca e gestdo, a teoria
de Lideranca Espiritual (LE) ¢ trazida como alternativa aos que buscavam um ambiente de
trabalho mais sustentavel, ja que ela contribui para o comportamento dos individuos em agir
em prol da sustentabilidade (CHALOFSKY; KRISHNA, 2009; FRY; SLOCUM, 2008;
SAMUL, 2020; ZSOLNAI; ILLES, 2017).

A literatura sobre politicas e praticas de RH e sustentabilidade ¢ farta e consistente,
conforme pode ser observado nos estudos de Cohen, Macini et al. (2020), Richards (2020),
Taylor e Miiller-Camen (2012), Jabbour e Santos (2008), Jarlstrém, Saru e Vanhala (2018),
Macke e Genari (2019), Renwick, Redman e Maguire (2012), Santos (1999) e Yang, Colvin e
Wong (2014), entre outros. Porém, quando se explora as conexdes entre politicas e praticas de
RH, com as dimensdes de LE e a sustentabilidade nas organizacdes, verifica-se na literatura
mais recente, que embora tenha existido uma evolucao das abordagens mais tradicionais, ainda
ha espago para as intersec¢des destas teorias, como destacados pelos autores Afsar e Badir

(2017), Barron e Chou (2017), Igbal et al. (2019) e Samul (2020).
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Portanto, diante do que foi supracitado, este artigo tem como pergunta de pesquisa: qual
a conexdo existente entre as Politicas e Praticas de Recursos Humanos, as dimensdes da
Lideranca Espiritual e a Sustentabilidade nas organiza¢des? Assim, a literatura foi examinada
e avaliada com o objetivo de propor um framework dos potenciais relacionamentos entre as

dimensdes das tematicas e uma agenda futura de pesquisa.

2.2 Procedimentos Metodologicos

Este estudo apresenta a revisdo sistematica de literatura (DENYER; TRANFIELD,
2009), com objetivo de explorar as conexdes entre as Politicas e Praticas de Recursos Humanos,
de Sustentabilidade Organizacional e de Lideranca Espiritual, investigando os potenciais
relacionamentos entre eles. O autor de maior renome na Teoria de Lideranca Espiritual, Louis
Fry!, foi consultado sobre a possibilidade de utilizar a area de RH como facilitadora da LE e da
Sustentabilidade e confirmou que poderia ser um caminho, e que ainda nao havia sido explorado
por ele. Assim, o trabalho baseou-se inicialmente em uma pesquisa de dados secundarios,
utilizando-se como método de coleta de dados a busca por palavras-chave dentro do universo
dos temas propostos. O objetivo foi de identificar os principais aspectos teoricos e destacar as

principais caracteristicas das publicacdes.

2.2.1 Escopo

Foram consideradas publicagdes em periddicos vinculados as bases de dados Scopus,
Web of Science e Google Scholar, sem limitagdo de periodo. Essa escolha deu-se pelas duas
primeiras bases de dados citadas ndo apresentarem resultados suficientes® para o objetivo
proposto, ja que sdo tematicas emergentes. E, como alegado por Denyer e Tranfield (2009), ¢
necessario que se busque exaustivamente estudos dentro das tematicas, para assegurar que 0s
resultados apresentem todas as evidéncias disponiveis e as melhores contribui¢des. Ainda
assim, os periodicos considerados nesta revisdo podem apresentar baixa indexa¢do, ou seja,

baixo fator de impacto, pelo uso da base de dados Google Scholar.

o professor realizou uma videoconferéncia com a autora, no més de dezembro de 2018.

2 Foram encontrados sete (7) resultados na base Scopus e seis (6) na base Web of Science, sendo quatro (4) desses
resultados, artigos que se repetiam. Ja no Google Scholar, foram encontrados 684 resultados.
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2.2.2 Protocolo da Pesquisa

A coleta foi realizada nos meses de janeiro a abril de 2019, considerando-se as palavras-
chave pré-definidas que estivessem presentes nas se¢des de busca por Titulo, Palavras-chave
ou Resumo. Os termos utilizados foram: “Spiritual Leadership” E “Sustainable HRM”, OU
“Human Resources Management”, OU “Sustainable Work System”, OU “HR Sustainability”,
OU “Sustainable Management of HRs”, OU “Sustainable Leadership”, OU “Human
Resources”, OU “People Management”, OU “Sustainability”, OU “Sustainab*”, e “Spiritual
Leadership” E “HR” E “Sustainability”. Uma segunda rodada de pesquisa com esses termos foi
realizada em maio de 2020.

Apbés a coleta dos artigos, foi realizada uma andlise preliminar, verificando
manualmente os resumos a fim de se certificar se todos os artigos estavam relacionados aos
eixos tematicos. Casos como “inteligéncia espiritual”, “espiritualidade no trabalho”, entre
outros ndo correspondentes a LE, foram utilizados como critérios de exclusdo. Além disso,
todos os artigos com algum viés religioso também foram eliminados, j4 que no contexto
organizacional a Lideranca Espiritual ndo se associa a nenhuma tradigdo religiosa especifica.
Apoés a exclusdo dos artigos ndo aderentes ao escopo dessa pesquisa, 49 estudos foram
considerados para a revisao.

Para a andlise e tratamento dos dados desta pesquisa, as dimensdes dos eixos tematicos
foram sugeridas pela abordagem indutiva e exploratdria, sendo posteriormente testada para
verificar os principais temas e padrdes, com objetivo de os adequar dentro do processo analitico,
relacionando todo o material coletado e procurando similaridades e diferencgas dentro do grupo
(EISENHARDT, 1989; SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2009). Desse modo, o software
Atlas.ti versdo 8.4.4 foi empregado, a fim de auxiliar na organizagdo dos principais temas e
subtemas envolvidos nesta pesquisa. A técnica de correspondéncia de padrdes foi usada para
encontrar os padrdes de comportamento, de modo que foi possivel estabelecer os

relacionamentos que atendiam a questdo de pesquisa.

2.3 Revisao de Literatura

2.3.1 Sustentabilidade Organizacional e Gestiao de Pessoas

Muitos funcionarios alegam que a maior dificuldade enfrentada por eles nas
organizac¢des envolve o fato de seus superiores ndo serem capazes de “escutar” suas demandas

e agir com objetivo de soluciona-las. Assim, se cada vez mais, os lideres t€ém vivenciado um
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mundo em que as pessoas tém buscado mais significado e proposito em suas agdes, as relagdes
de trabalho precisam ser repensadas. Concomitantemente, os pesquisadores t€ém se concentrado
cada vez mais em uma perspectiva mais holistica das praticas organizacionais, ao invés de focar
apenas nos resultados econémicos (SOTOME; TAKAHASHI, 2014).

Este foco converge com o rumo tomado pelas pesquisas em sustentabilidade. Bansal e
Song (2017) alegam que as pesquisas nesta area tém apresentado uma perspectiva mais
sistémica. Afirmam também que as maiores iniciativas de sustentabilidade do mundo tém
trazido que quando as organizagdes se comprometem com a sustentabilidade, elas assumem
uma responsabilidade compartilhada de alcangar um mundo melhor. Desse modo, este trabalho
assume a sustentabilidade organizacional com base em trés vertentes que as organizagdes
devem seguir: integridade ambiental (envolvendo ag¢des para a preservacdo ambiental),
equidade social interna (tratamento respeitoso e igualitario entre os funciondrios) e externa
(cuidado com o entorno das organizagdes e suas comunidades), e prosperidade econdmica
(BANSAL, 2005; REINECKE; MANNING; VON HAGEN, 2012; SCHERER; PALAZZO;
SEIDL, 2013).

Neste panorama mais sistémico, Boxall (2014) considera trés abordagens existentes em
gerir pessoas — a individual, a organizacional e a social/global, sendo a mais recorrente a
organizacional. A individual refere-se aos individuos, ja que as decisdes sobre o que implantar
ou desenvolver na area de RH advém deles. A segunda abordagem, a organizacional, traz a
questdo da necessidade de se contratar, motivar e desenvolver as pessoas com competéncias e
talentos de que a organizacdo precisa, sempre relacionado a alta performance (DE PRINS et
al., 2014). Tal pratica ¢ relativamente unilateral e, de certa forma, negligencia as perspectivas
e valores do individuo e da sociedade, sendo ainda, algumas praticas de RH amplamente
ignoradas (por exemplo, pesquisa de clima organizacional). E por fim, a ultima abordagem,
social/global, refere-se ao engajamento entre as organizacdes e os trabalhadores, que ocorre
dentro de um contexto que abrange a sociedade e as comunidades. A gestdo de pessoas se
renova a medida que o ambiente competitivo se modifica (BOXALL, 2014).

Desse modo, o surgimento da GSP como uma estrutura conceitual se alinha ao aumento
do interesse em ampliar as dimensdes contemporaneas da Responsabilidade Social Corporativa,
como os autores Cohen, Taylor e Miiller-Camen (2012), Ehnert (2006, 2009), Ehnert e Harry
(2012), Kramar (2014), entre outros t€ém afirmado. Além disso, deve existir um maior
reconhecimento frente a execucao das estratégias organizacionais para a sustentabilidade, por
meio da area de Recursos Humanos (BULLER; MCEVOY, 2016; MARIAPPANADAR,
2003).
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A eficacia da implementacdao de uma GSP direcionada aos empregados beneficia tanto
a organizagdo quanto a melhoria do comportamento desses empregados, inclusive com a
identidade organizacional e com o desempenho de tarefas por parte dos trabalhadores
(JARLSTROM; SARU; VANHALA, 2018; RICHARDS, 2020; SHEN; BENSON, 2014). A
dimensdo humana da sustentabilidade, principalmente nas areas de desenvolvimento e
aprendizagem, fortalece as organizagdes, pois caso ndo exista investimento em integrar o
trabalho com a vida pessoal, os funciondrios tenderdo a sair das empresas em busca de maior
equilibrio, realiza¢do profissional e mais propdsito em suas atividades (AU; AHMED, 2014;
HARRY, 2014).

Os beneficios que podem ser concedidos aos empregados e suas influéncias, com o
desenvolvimento da GSP nas organizacdes, reduzem os danos as pessoas da mesma forma que
promovem uma melhor lucratividade organizacional (MARIAPPANADAR; KRAMAR, 2015;
REHU; LUSK; WOLFF, 2006; TOORANLOO; AZADI; SAYYAHPOOR, 2017). Ou seja, as
organizagdes podem conciliar o objetivo da lucratividade com o bem-estar de todos. Ehnert
(2006) entende a gestdo de RH como o comportamento padrdo para implementar programas e
atividades de gerenciamento de pessoal, destinados a permitir um equilibrio entre alcancgar as
metas organizacionais e gerenciamento de pessoal (MACINI et al., 2020). Para orientar as
organizagdes, € necessario reconhecer a importancia do valor e da qualidade das pessoas dentro
delas.

Deve-se tentar manter as organizagdes e, especialmente, a area de RH como meio de
sobrevivéncia no futuro, sendo necessario que estudos e teorias examinem as questdes de
desenvolvimento e sustentabilidade, ja que o negdcio que observa a sustentabilidade deve criar
possibilidades para os empregados desenvolverem todo seu potencial a longo prazo, com
diferentes  estratégias (BEER, 2015; EHNERT, 2009; SAVANEVICIENE;
STANKEVICIUTE, 2017).

Para proporcionar essa possibilidade aos empregados, o apoio organizacional apresenta
um papel fundamental. Na literatura de GSP, o destaque se da porque os gestores e lideres sdo
responsaveis por gerir os recursos humanos e suas praticas, que afetam ndo apenas a
organizacdo, mas também a comunidade em longo prazo (EHNERT, 2009;
MARIAPPANADAR, 2003; MARIAPPANADAR; AUST, 2017).

Dentre as praticas de RH para a sustentabilidade, a base principal tem que estar no apoio
organizacional. E desse apoio que os valores e a cultura organizacional serio desenvolvidos.
Assim, espera-se que a comunicagdo interna organizacional, bem como as politicas e praticas

de RH sejam eficientes e eficazes em prol da sustentabilidade. Diante dos artigos de Cohen,
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Taylor e Miiller-Camen (2012), Jabbour e Santos (2008), Jarlstrém, Saru e Vanhala (2018),
Macke e Genari (2019), Renwick, Redman e Maguire (2012), Santos (1999) e Yang, Colvin e
Wong (2014), a Figura 1 foi elaborada com objetivo de representar as dimensdes funcionais e

competitivas de Recursos Humanos com foco em Sustentabilidade.

Figura 1- Perspectiva teorica das Politicas e Praticas de RH com foco em Sustentabilidade
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Fonte: Elaborado a partir de Cohen, Taylor e Miiller-Camen (2012), Jabbour e Santos (2008), Jarlstrom, Saru e
Vanhala (2018), Macke e Genari (2019), Renwick, Redman ¢ Maguire (2012), Santos (1999) e Yang, Colvin e
Wong (2014).

Para a implementacgdo da sustentabilidade, ¢ imprescindivel o apoio organizacional, ja
que sem a intengdo por parte da lideranga, as acdes em prol dela ndo ocorrerdo.
Concomitantemente a esse apoio, espera-se que haja um clima organizacional de bem-estar dos
empregados, principalmente se a mentalidade da sustentabilidade ¢ parte integrante da
organizagao.

Um campo extenso a ser explorado como o intermédio do apoio e do clima de bem-estar
dos empregados, ¢ a area de RH (BEER, 2015). Dentro das dimensdes funcionais de RH, a
descri¢do de cargos pode contemplar o foco em sustentabilidade, bem como Recrutamento e
Selecdo, Treinamento e Desenvolvimento com objetivo de disseminar o conhecimento e as
habilidades em sustentabilidade na organizagdo, as metas (Avaliacdo de Desempenho) e

Recompensas geradas por meio de praticas em sustentabilidade.
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Dentro das dimensdes competitivas de RH, estdo a gestdo da cultura organizacional,
onde os valores da sustentabilidade podem ser administrados e por meio da Comunicagdo e
trabalho em equipe, serem disseminados por toda organizagdo. Uma organizacdo disposta a
aprendizagem organizacional se incumbira de interiorizar os principios basilares de uma gestao
sustentavel. E por fim, o planejamento de carreira deve focar no proposito da sustentabilidade,
sendo capaz de alinhar os valores e objetivos pessoais com 0s organizacionais, gerando mais
significado e propdsito para todos.

Assim, ¢ importante lembrar o papel implicito que a lideranca possui, principalmente
para a eficicia organizacional, os valores, e as mudangas nos processos dentro dela. Nesse
sentido, as liderangas corporativas que tomam decisdes fundamentadas em um propdsito que
vai além do lucro, podem seguir os embasamentos tedricos da LE, que ¢ mais bem explorado

no item a seguir.

2.3.2 Lideranc¢a e Lideranca Espiritual

A lideranga tem um importante papel na Gestdo Sustentdvel de Pessoas, e por isso,
Macke e Genari (2019) alegam que existe uma demanda por convergir a sustentabilidade, a
lideranca e a area de RH. As teorias tradicionais de lideranca tém como pilares basilares as
caracteristicas, comportamentos, habilidades ou fatores situacionais (FAIRHOLM, 2002;
SAMUL, 2020).

A teoria de Lideranca Espiritual ¢ trazida como uma proposta de transformacdo e
sucesso continuo em uma organiza¢do que busca sempre a aprendizagem. Um dos maiores
desafios enfrentados pelas organizagdes ¢ o desenvolvimento de pessoas, de modo que seja
possivel alinhar os objetivos individuais aos organizacionais. O estudo de Fry (2003) avangou
na teoria de LE (AVOLIO; GARDNER, 2005). Essa teoria ¢ definida como “a compreensao
dos valores, atitudes e comportamentos que sdo necessarios para a motivagao intrinseca de si
mesmo e dos outros, para que haja um senso de sobrevivéncia espiritual por meio do
significado/vocagdo e pertencimento” (FRY, 2003, p. 694-695, tradugdo nossa), e sua
implantacdo pratica pode servir de auxilio as empresas.

O termo espiritualidade ndo apresenta um consenso em sua definicdo
(KRISHNAKUMAR et al., 2015). Embora, historicamente, a espiritualidade seja vinculada as
raizes religiosas, no contexto organizacional, ela ndo se associa a nenhuma tradig¢@o especifica,
sendo muito mais ampla que religides e outras concepgdes similares (KORAC-KAKABADSE;
KOUZMIN; KAKABADSE, 2002; SHANKAR; ANAGH; VAISH, 2018). A espiritualidade ¢
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uma experiéncia privada, nao-sistematizada, e individualmente interpretada, ao passo que a
religido ¢ um processo institucionalizado e publico (CROSSMAN, 2003). Neste trabalho,
espiritualidade ¢ definida como: "uma consciéncia da conex@o que existe entre o eu interior dos
individuos e o mundo" (STAMP, 1991, p. 80, tradug@o nossa).

Essa defini¢do implica em: “(i) criar uma visdo em que os membros da organizacio
experimentem um senso de vocacdo, em que sua vida tenha significado e faga diferenca; e (ii)
estabelecer uma cultura social e organizacional baseada no amor altruista, por meio da qual os
lideres e seguidores tenham genuino cuidado, preocupacdo e apreco por si mesmos € pelos
outros, produzindo, assim, um sentimento de pertencimento e se sentindo compreendido e
apreciado” (FRY, 2003, p. 695, traducdo nossa).

Basicamente, a Lideranca Espiritual ¢ o relacionamento com individuos, de forma que
a preocupagao com eles holisticamente (corpo, mente, coragdo e espirito) seja primordial para
elevar uns aos outros a niveis mais elevados de consciéncia e a¢dao, de modo que a melhoria
continua de si mesmo, da cultura e da produtividade sejam visados e alcangados (FAIRHOLM,;
GRONAU, 2015; FRY, 2003). O termo espiritualidade abrange a percep¢ao de que uma pessoa
¢ parte de um mundo e estd atuando nele por um bem maior para a sociedade, ou seja, ¢ algo
sistémico (SHANKAR; ANAGH; VAISH, 2018).

Um lider com fundamentos espirituais possui um sentimento de vocagao caracterizado
pelo amor altruista, com objetivo de combater o desequilibrio no ambiente socioecondmico que
o mundo vem enfrentando, j4 que a ética, a moral e a confianga foram eventualmente
desaparecendo (AVOLIO; WALUMBWA; WEBER, 2009; BROWN; TREVINO, 2006;
FAIRHOLM, 1996; SHANKAR; ANAGH; VAISH, 2018). Entender a espiritualidade pode ser
um caminho para desenvolver novas abordagens para a agdo dos gerentes e ainda promover o
aprendizado organizacional, mudangas sociais e de condugdo dos lideres. Acredita-se que, no
periodo pos-industrial, que estd sendo vivenciado atualmente, existe uma maturidade para a
reintegracdo do espirito na vida empresarial (JUE, 2007).

Desenvolver o lado espiritual pode tornar o local de trabalho mais forte, mais seguro e
um lugar mais saudavel para se fazer negdcios, porque a autoconsciéncia e a visao interior sao
pontos em que as mudancas come¢am (KORAC-KAKABADSE; KOUZMIN; KAKABADSE,
2002; SHANKAR; ANAGH; VAISH, 2018). Esse modelo de lideranca define uma concepgao
holistica e comunitaria da organizagdo, tanto como empreendimento econdmico quanto como
sistema humano (FAIRHOLM, 1996). Tal sistema, composto por individuos, traz os valores e

atitudes de cada um para o trabalho. Isso traz como reflexo principios morais que cada um
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considera importante e passa a orientar os seus comportamentos nas organizacdes, atuando no
sistema ¢€tico de uma empresa (FRY; SLOCUM, 2008).

Assim, levando em consideragao as organizagdes que sempre buscam a aprendizagem
continua, a Lideranca Espiritual passa a ser considerada como um impulsionador da melhoria
dos seus processos e operagdes. Com o apelo da Agenda 2030 da ONU (PNUD, 2015), esse
estilo de lideranca deve englobar um conjunto explicito de valores e critérios, de modo que a
instituicdo do tripé da sustentabilidade reflete no sucesso organizacional (FRY; MATHERLY;
OUIMET, 2010).

Os novos modelos de negdcios devem considerar a lideranca ética, o bem-estar dos
empregados, a sustentabilidade, sem sacrificar a lucratividade, maximizando o Triple Bottom
Line de Elkington (FRY; COHEN, 2009; FRY; SLOCUM, 2008; WAHID; MUSTAMIL,
2017). O potencial para unificar as questdes da sustentabilidade com a Lideranga Espiritual ¢
grande (CROSSMAN, 2011; FRY; SLOCUM, 2008; MARTINEZ et al., 2017; SAMUL, 2020;
ZAWAWI; WAHAB, 2019). A tendéncia para a humanidade adotar valores espirituais e de
sustentabilidade sdo fendmenos globalizados (CROSSMAN, 2011). A Lideranga Espiritual
pode mostrar um forte compromisso com o ambiente sustentdvel, transmitindo os valores,
atitudes e comportamentos para um mundo melhor para as futuras geracdes (AFSAR; BADIR;
KIANI, 2016).

Assim, diante de tudo que foi supracitado, espera-se que a contribuicdo da LE no local
de trabalho incentive a busca por acdes em sustentabilidade. Consequentemente, as agdes
organizacionais terdo a intencdo de promover a sustentabilidade nos negocios e proporcionar

um bem-estar geral, por meio das Politicas e Praticas de RH.

2.4.1 Resultados

Nessa se¢do apresenta-se primeiramente os eixos tematicos, as dimensoes e os codigos
utilizados (Quadro 2), para posteriormente apresentar as principais relagdes entre as tematicas.
Os eixos tematicos foram divididos em quatro, com as dimensdes advindas da literatura. Desse
modo, os codigos seguiram a ordem dos quatro eixos tematicos, em conjunto as letras (A, B, C,
etc.), seguindo as respectivas representacdes de cada dimensdo. Os artigos foram analisados de
modo a buscar por ocorréncias de cada uma das dimensdes escolhidas. Dessa forma, na proxima
secdo sdo realizadas as discussdes e fornecida uma agenda de pesquisa que integra todas as

tematicas.
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Quadro 2- Framework com as dimensdes e suas respectivas categorias

Eixos Tematicos Dimensoes Caodigos Literatura
Gestdo da Cultura 1A Cohen, Taylor e
Organizacional 1B Miiller-Camen
Comunicag¢ao e Trabalho em 1C (2012), Jabbour e
Competitivas de RH equipe Santos (2008),
Gestdo da Aprendizagem 1D Jérlstrom, Saru e
Organizacional Vanhala (2018),
Planejamento de carreira Macke e Genari
Descricao de cargos 2A (2019), Renwick,
Recrutamento e Selegao 2B Redman e Maguire
Funcionais de RH Treinamento ¢ 2C (2012), Santos (1999)
Desenvolvimento 2D e Yang, Colvin e
Avaliagdo de Desempenho 2E Wong (2014).
Recompensas
3A Elkington (1999,
Social Interna 3B 2018), Bansal (2005),
Sustentabilidade Social Externa 3C Reinecke; Manning;
Organizacional Ambiental 3D Von Hagen (2012),
Econdmica Scherer; Palazzo;
Seidl (2013).
Amor altruista 4A Fry (2003), Avolio;
Visao 4B Walumbwa; Weber,
Esperanga/fé 4C (2009), Brown;
Vida Interior 4D Trevifio (2006),
Significado/Vocagao 4E Fairholm (1996),
Pertencimento 4F Shankar; Anagh;
Comprometimento 4G Vaish (2018),
Organizacional Crossman (2011),
Lideranca Espiritual Produtividade 4H Fry; Slocum (2008),
Organizacional Martinez et al. (2017),
Satisfagdo com a vida 41 Samul (2020),
Crescimento dos lucros e 4] Zawawi; Wahab
vendas (2019).
Bem-estar dos empregados 4K
Bem-estar geral 4L
Responsabilidade Social 4M
Corporativa
Espiritualidade 4N

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os artigos que estdo enquadrados no escopo da pesquisa estao apresentados no Quadro
8, no Apéndice A. Foi possivel verificar que as tematicas ainda ndo estdo bem consolidadas na
literatura, o que ja havia sido percebido pelo numero de ocorréncias nas bases de dados com
periodicos de alta indexacgdo, e que ficou ainda mais evidente na analise. Dentre as publicagdes
analisadas no decorrer dos anos de 2004 a 2020, os anos de 2014 e 2017 foram os que tiveram
um maior nimero. O peridédico que apresentou o maior nimero de publicacdes (5) foi o Journal
of Management, Spirituality & Religion, seguido pelo Journal of Business Ethics (2). Os paises
de origem dos autores que mais publicaram sdo os Estados Unidos (13), seguido do Ira (6).

Ao analisar os artigos, foi possivel verificar que o tipo de estudo empirico representa
51%, e os artigos tedricos 43%. As abordagens das pesquisas ficaram equivalentes entre
qualitativo e quantitativo (49% e 47%, respectivamente). A teoria mais utilizada foi a de
Lideranca Espiritual (63%), ¢ o0 método de coleta de dados mais recorrente foram as surveys
(41%). Logo, os tipos de dados primarios (51%) e a abrangéncia transversal (88%) do estudo
foram os mais utilizados.

Dentre os artigos analisados, as combinacdes dos eixos tematicos mais recorrentes
foram as Dimensdes Competitivas de Recursos Humanos e Lideranca Espiritual, com 28,6%,
seguido pela combina¢do das mesmas dimensdes, porém com acréscimo das Dimensdes
Funcionais de Recursos Humanos, com 28,6% também. Cerca de 16% dos artigos relacionaram
todos os eixos tematicos, e 10% deles relacionaram apenas a dimensdo Competitiva de RH aos
eixos Sustentabilidade e LE. Os que relacionaram Sustentabilidade e LE somam 12%. O
Quadro 3 descreve o relacionamento dos eixos tematicos com os cddigos supracitados da

presenga de cada um em cada artigo analisado.

Quadro 3- Relacionamento dos Eixos Tematicos

Autores Dimensées de Dimensoes de Dimensdes da Lideranca
(nomes) Recursos Humanos Sustentabilidade Espiritual

8?211(1)1;16)J . 1A, 1C, 2A 3A, 3B, 3C, 3D 4A, 4B, 4C, 4E, 4F, 4G, 4H, 41

Martinez, F.

(2019) 1A, 1B, 2E 3A,3B 4E, 4F

Zawawi, N. F.
3 M.; Wahab, S. 1A 3A, 3B, 3C, 3D 4C
A. (2019)

Yang, F.;
4 Huang, X.; 1A, 1C, 2D 3A, 3B, 3C, 3D 4A, 4B, 4C, 4E, 4F, 4G, 4H, 41
Wuy, L. (2019)

Yang, F.; Liu,
J.; Wang, Z.;
Zhang, Y.
(2019)

1A, 1B, 2D, 2E, 2F - 4A, 4B, 4C

Continua
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Autores
(nomes)

Dimensoes de
Recursos Humanos

Dimensoes de
Sustentabilidade

Dimensoes da Lideranca
Espiritual

Pio,R. J;
Tampi, J. R. E.
(2018)

3A,3B,3C, 3D

4E, 4F, 4K, 4M

Marathe, G.;
Singh, S.;
Balasubramani
an, G. (2018)

1A, 1B, 1C, 1D, 2D

4A, 4B, 4C, 4E, 4F

Gotsis, G.;
Grimani, K.
(2017)

1A

4A, 4B, 4C, 4E, 4F, 4G, 4H

Espinosa, J.
C.; Contreras,
F.; Esguerra,
G. A.; Fierro,

1. (2017)

1A

4A, 4B, 4C, 4E, 4F, 4G, 4H

10

Mubasher, U.;
Salman, Y;
Irfan, S.;
Jabeen, N.
(2017)

1A

3A,3B,3C, 3D

4A, 4B, 4C, 4E, 4F, 4G, 4H, 4], 4K

11

Wahid, N. K.
A.; Mustamil,
N. M. (2017)

1A, 1B, 1C, 2C, 2D

4A, 4B, 4C

12

Sani, A.;
Soetjipto, B.
E.; Ekowati,

V.M,
Suharto; Arief,
M.; Rahayu,
W.P,;
Kusumojanto,
D. D. (2017)

3A,3B,3C, 3D

4A, 4B, 4C, 4D, 4E, 4F, 4G, 4H, 41

13

Barron, K.;
Chou, S. Y.
(2017)

3A,3B,3C, 3D

4L

14

Fry,L. W.;
Egel, E. (2017)

3A,3B,3C, 3D

4A, 4B, 4C, 4D, 4E, 4F, 4G, 4H, 41,
4], 4K, 4L, 4M

15

Afsar, B.;
Badir, Y ;
Kiani, U. S.
(2016)

3C

4A, 4B, 4C

16

Gujral, H. K.
(2016)

1A, 2D

4A, 4B, 4C, 4E, 4F, 4G, 4H

17

Hunsaker, W.
D. (2016)

1A, 1C, 2D

4A, 4B, 4C, 4E, 4F

18

Osboei, F. K.;
Nojabaee, S.
S. (2016)

1A, 1B, 1C

4A, 4B, 4C, 4E, 4F, 4G, 4H

19

Zanganeh, M.;
Malekmoham
madi, M.
(2015)

1C, 2C, 2D, 2E, 2F

4A, 4B, 4C, 4E, 4F, 4G, 4H

Continua
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Continuagao

Autores
(nomes)

Dimensoes de

Recursos Humanos

Dimensoes de
Sustentabilidade

Dimensdes da Lideranca
Espiritual

20

Abdizadeh,
M.; Khiabani,
M. M. (2014)

1A

4A, 4B, 4C, 4E, 4F, 4G, 4H

21

Fachrunnisa,
O.; Adhiatma,
A.;
Mutamimah
(2014)

1A, 1B, 2A, 2D, 2E

4A, 4B, 4C, 4D, 4E, 4F, 4G

22

23

Hunsaker, W.
D. (2014%)
Hunsaker, W.
D. (2014b)

121

1A

4A, 4B, 4C, 4E, 4F, 4G, 4H, 41

4A, 4B, 4C, 4E, 4F, 4G, 4H

24

Sadeghifar, J.;
Bahadori, M.;
Baldacchino,
D.; Raadabadi,
M.; Jafari, M.
(2014)

1A, 1B, 2A

4A, 4B, 4C, 4E, 4F, 4G, 4H

25

Rimanoczy, 1.
(2014)

1C, 2D

3A,3B,3C

4E, 4L, 4N

26

Al-Qutop, M.
Y.; Harrim, H.
(2014)

1A, 1B, 1C, 2D, 2E,

2F

3A,3B,3C, 3D

4A, 4B, 4C, 4D, 4E, 4F, 4G, 4H

27

Essounga-
Njan, Y.;
Levine, H.;
Ding, N.;
Mercier, S.
(2013)

1A, 1B

4L

28

Jeon, K. S.;
Passmore, D.
L.; Lee, C;
Hunsaker, W.
(2013)

1A, 2D

4A, 4B, 4C, 4E, 4F, 4G, 4H, 41

29

Madison, K.;
Kellermanns,
F. W. (2013)

1A

4A, 4B, 4C, 4E, 4F

30

Nicolae, M.;
Ton, I;
Nicolae, E.
(2013)

1A, 2D

4E, 4F, 4G, 4H, 4]

31

Saeedi, N.;
Amidzadeh,
M.;
Nadoushan,
M.E.S,;
Hosseini, A.
A. (2013)

1B

4A, 4B, 4C, 4E, 4F

32

Zachary, G.
W. (2013)

1A, 2A, 2F

4A, 4E, 4G

33

Chegini, M.
G.; Nezhad, Z.
F. (2012)

1B, 2D, 2E

4A, 4B, 4C, 4E, 4F, 4G, 4H

Continua
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Autores
(nomes)

Dimensoes de
Recursos Humanos

Dimensoes de
Sustentabilidade

Dimensoes da Lideranca
Espiritual

Ghasemizad,
A.; Zadeh, M.
A.; Bagheri, S.

(2012)

34

1A, 1C

4A, 4B, 4C

Thompson, S.

33 (2012)

1A

4B, 4C, 4E, 4F, 4G

Chen, C.;
36 Yang, C.; Li,
C. (2012)

1A, 1B

4A, 4B, 4C, 4E, 4F, 4G, 4H

Crossman, J.

37 2011)

3A,3B,3C, 3D

4E, 4K

Altman, Y.

38 (2010)

1B

3A,3B,3C, 3D

4G, 4H, 4K

Fry,L. W.;
Matherly, L.
L.; Ouimet, J.
(2010)

39

1B, 1C, 2D, 2F

3A,3B,3C, 3D

4A, 4B, 4C, 4E, 4F, 4G, 4H, 4], 4K

Garavan, T.
40 N.; McGuire,
D. (2010)

1A, 1B, 1C, 2C, 2D,
2E, 2F

3A,3B,3C, 3D

Ngunyjiri, F.

4l W. (2010)

1A, 1B

4C, 4K

Martins, G. J.
42 T.; Pereira, M.
F. (2009)

1A, 1C, 2E

3A,3B,3C, 3D

4A, 4B, 4C, 4D, 4E, 4F, 4G, 4H, 4K

Cullen, J.

43 (2008)

1A, 1B, 1C, 2C, 2D

3A,3B,3C

Ferguson, J.;
44 Milliman, J.
(2008)

1A, 1B, 1C, 2A, 2C,
2D, 2E, 2F

4B, 4E, 4G

Fry,L. W.;
45 Slocum, J. W,
Jr (2008)

1A, 1B

3B, 3D

4A, 4B, 4C, 4E, 4F, 4G, 4H, 4]

Smith, J. A.;
46 Rayment, J. J.
(2007)

1A, 1B, 2F

3A,3B

4N

Reave, L.

47 (2005)

1A, 1B

3B, 3D

4A, 4B, 4C, 4E, 4F, 4G, 4H, 4K

Markow, F.;
48 Klenke, K.
(2005)

1A, 1D

4E, 4F, 4G

Edwards, M.

49 (2004)

1A

3A,3B,3C

4E, 4F, 4G

Fonte: Elaborado pela autora.

Depois da andlise e categoriza¢do dos artigos, foi realizada a distribuicdo de cada

dimensdo com objetivo de identificar quais foram as mais empregadas. Dentro das Dimensdes

Competitivas de RH, a Gestao da Cultura Organizacional e Comunicagao e Trabalho em equipe

foram as mais recorrentes.

Ja nas DimensGes Funcionais de RH, Treinamento e

Desenvolvimento foi o destaque. A Figura 2 demonstra as distribui¢des desse eixo tematico.
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Figura 2- Distribui¢ao das Dimensdes Competitivas e Funcionais de RH

= 1A -
= IB-
= 1C-
m2A -

m 2B -

m2C-

m 2D -

m2E -

m2F -
2A - Plane]amenmd.e

Fonte: Elaborado pela autora.

Gestdo da Cultura Organizacional
Comunicagdo e Trabalho em equipe
Gestdo Da Aprendizagem Organizacional
Planejamento de carreira

Descrigdo de cargos

Recrutamento e Selegido

Treinamento e Desenvolvimento
Avaliagdo de Desempenho

Recompensas

Ja no eixo temadtico da sustentabilidade, percebe-se que em apenas 45% dos artigos as

dimensoes apareceram. E destas, ndo ha tanta diferenciagao entre elas (Figura 3), sendo a Social

Externa levemente mais recorrente. Embora ndo haja a relagao desse eixo tematico em todos os

artigos analisados, € possivel aferir que ha uma oportunidade de aprofundar as pesquisas futuras

nesse relacionamento.

Figura 3- Distribui¢ao das Dimensdes de Sustentabilidade

Fonte: Elaborado pela autora.

W 3A - Social Externo
W 3B - Social Interno
m 3C - Ambiental

™ 3D - Econ6mico
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Por fim, no eixo tematico da Lideranga Espiritual, a dimensao do Significado/Vocacao
foi a mais recorrente. Porém, as dimensdes de Amor altruista, Visdo, Esperanca/fé,

Pertencimento (¢ compreendido, ¢ apreciado) e Comprometimento Organizacional, nao

apresentam tanta diferenca em relacdo a recorréncia do Significado/Vocagao (Figura 4).

Figura 4- Distribui¢ao das Dimensdes de Lideranca Espiritual

= 4A - Amor altruista
" 4B - Visao
= 4C - Esperanga/fé
4D - Vida Interior
m 4E - Significado/vocagdo

" 4F - Pertencimento
m 4G - Compromentimento Organizacional

418 Wt 08 4A - Amor altrufsta, 32

® 4H - Produtividade Organizacional
® 4] - Satisfagdo com a vida
™ 4] - Crescimento dos lucros e vendas
4D -
. m 4K - Bem-estar dos empregados
Vida
. m 4L - Bem estar geral
Interi = lucro . i .
or. 5 " 4M - Responsabilidade Social Corporativa
s se... itualidad
7 4N - Espiritualidade
. P

aN-
4C - Esperanca/f¢, 34 - e

4F - Pertencimento, 33

Fonte: Elaborado pela autora.

2.4.2 Discussao

Depois desta revisdo de literatura foi possivel analisar as principais relagdes entre os
eixos tematicos. A priori, foi possivel verificar que algumas dimensdes desses eixos ja se
relacionam. E, ha ainda um grande potencial para reunir questdes sustentaveis e espirituais por
meio da lideranga. Isso se d4 ndo apenas porque a globalizagdo por meio da tecnologia tem
tornado o trabalho das organizacdes mais acessiveis as nagdes e comunidades, mas também
devido aos desafios das questdes sustentaveis e a tendéncia a humanidade adotar valores
espirituais, que sdo fendmenos se tornando globalizados (CROSSMAN, 2011).

Dentro do eixo de Lideranca Espiritual, os autores Korac-Kakabadse et al. (2002),
Crossman (2003) e Shankar et al. (2018) fizeram a distingdo da mesma com convicgdes
religiosas. Eles alegam que um lider ndo precisa ser religioso para ter um fundamento espiritual,
e que esse estilo é baseado nos principios de servir e cuidar dos outros (ALTMAN, 2010). E
certo que lideres afiliados as organizagdes religiosas podem empregar as mesmas técnicas € 0s
atributos que a LE, porém, pode-se afirmar que qualquer lider que seja ético, gentil, atencioso,
trata as pessoas com respeito e generosidade, promovendo o bem-estar a todos, provavelmente
¢ um lider com fundamentos espirituais, capaz de fazer a diferenca na vida das pessoas

(ALTMAN, 2010). Assim, uma alternativa para evitar a confusio de significados das tematicas,
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e abranger todos os eixos tematicos tratados neste trabalho, poderia ser a defini¢do de uma nova
nomenclatura capaz de abranger todos os temas envolvidos, como a de lideres com fundamentos
espirituais.

Outra frente de trabalho verificada foi a necessidade de testar mais a validade do
construto da LE, ja que o campo de estudo ainda apresenta uma posi¢cdo de enfrentar desafios
no que tange a compreensao cientifica da espiritualidade (NICOLAE; ION; NICOLAE, 2013).
Refletir por meio da perspectiva espiritual ndo significa sacrificar a racionalidade econdémica.
De fato, a LE ¢ capaz de melhorar a produtividade e o desempenho organizacional por meio do
aumento do bem-estar do funcionario, ja que podera trazer um senso de significado e propdsito
mais profundos, bem como um senso mais amplo de comunidade e interconectividade
(MARATHE; SINGH; BALASUBRAMANIAN, 2018).

Adaptar-se a LE facilita o engajamento dos funciondrios (WAHID; MUSTAMIL,
2017). Ela ¢ um modelo que visa responder as incertezas e complexidades enfrentadas pelos
lideres no ambiente global cada vez mais competitivo, ao passo que a comunicagdo e trabalho
em equipe vém se tornando essenciais para que o equilibrio entre vida pessoal e profissional
seja materializado (HUNSAKER, 2014%). Ainda, ¢ de vital importancia que o lider tenha amor
altruista aos seus funcionarios (ZACHARY, 2013), de modo que isso possa gerar um
comprometimento organizacional.

O significado/vocagdo e o pertencimento, que sdo componentes do bem-estar espiritual,
reforcardo a experiéncia dos trabalhadores no nivel de suas percepgdes, ao ponto de induzir
resultados benéficos (GOTSIS; GRIMANI, 2017), podendo chegar aos niveis de agdes para
sustentabilidade organizacional. Porém, para atingir esse estado, a incorporac¢do de valores e
comportamentos espirituais pode ser sustentada pelo modo que a Gestdo da Cultura
Organizacional ¢ expressada (GOTSIS; GRIMANI, 2017; GUJRAL, 2016; HUNSAKER,
2016). Logo, foi possivel verificar que hd um gap a ser explorado de como essa gestdo cultural
pode ocorrer por meio da LE.

Por essa ser uma dimensdo competitiva de RH, ¢ importante ressaltar que dentro desse
eixo tematico o papel do lider com fundamentos espirituais se d4 em incentivar a organiza¢ao
ao estabelecimento de valores, praticas e competéncias que visam apoiar os funcionarios
(AFSAR; BADIR; KIANI, 2016; ALTMAN, 2010; SAEEDI et al., 2013). No entanto, antes de
se implementar um programa de disseminacao e fortalecimento desses valores organizacionais,
¢ importante mensurar, por meio de um teste aos funcionarios, como eles estdo estabelecidos

(FERGUSON; MILLIMAN, 2008). Ap6s a mensuracao, a dimensao funcional de RH que pode
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auxiliar nesse ambito ¢ a de Treinamento e Desenvolvimento, na qual programas podem ser
desenvolvidos.

Essa dimensdao pode auxiliar a construir as fundagdes da espiritualidade nas
organizagdes, demonstrando aos funcionarios que a organizag¢do apoia todo o seu ser, seu
trabalho, até chegar ao ponto em que hd uma integracao de suas decisdes as agdes sustentaveis
(AFSAR; BADIR; KIANI, 2016; GARAVAN; MCGUIRE, 2010; JABBOUR; SANTOS,
2008). Desse modo, ao permitir que os funciondrios se envolvam e participem mais da
organizagdo, e por meio de treinamentos, auxilia no reconhecimento de problemas sustentaveis
atuais e na resolugao deles.

A dimensdo humana da sustentabilidade, principalmente nas areas de desenvolvimento
e aprendizagem, fortalece as organizacdes, pois caso ndo exista investimento em integrar o
trabalho com a vida pessoal, os funciondrios tenderdo a sair das empresas em busca de maior
equilibrio, realiza¢do profissional e mais propdsito em suas atividades (AU; AHMED, 2014;
HARRY, 2014).

Como tal, esse corpo de conhecimento ainda carece de maiores compreensdes sobre
como as questdes da sustentabilidade organizacional podem ser tratadas e empreendidas por
lideres com fundamentos espirituais (BARRON; CHOU, 2017). E os resultados obtidos
indicam que o desenvolvimento da teoria da LE ¢ relevante e aplicavel a criar e manter o local
de trabalho sustentavel pelos e para os funciondrios (SAMUL, 2020).

Por fim, foi possivel compreender que a sustentabilidade exige que as organizagdes
atuem dentro de sistemas ambientais, econdmicos € sociais complexos, que sdo dinamicos e
interconectados. De fato, os lideres precisam de habilidades que uma jornada interior de
autoconhecimento e autoconsciéncia pode proporcionar, para que eles consigam centrar na
empatia, compaixdo, compreensdo de si mesmo e do que estd ao seu entorno (FRY; EGEL,
2017). Como os eixos tematicos sdo emergentes, ainda ha muita oportunidade de pesquisas a
serem desenvolvidas.

Por fim, a Figura 5 apresenta a abordagem de relacionamento das maiores ocorréncias

entre os eixos tematicos que foi analisado.
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Figura 5- Abordagem de relacionamento entre as Dimensdes Competitivas e Funcionais de
RH, de Sustentabilidade Organizacional e de Lideranca Espiritual, com suas respectivas

categorias.
Comprometimento
Bem-estar Espiritual € A_P01_0
Significado/Vocagio Organizacional
Pertencimento

Dimensées da
Lideranca Espiritual
Amor Altruista
Visdo
Esperanca/Fé

Dimensoes de
Sustentabilidade
Organizacional

Dimensées Competitivas de
RH
Gestdo da Cultura
Organizacional
Comunicagdo e Trabalho em

Fonte: Elaborado pela autora.

2.4.2.1 Agenda de Pesquisa

Considerando o que foi supracitado, algumas vias para futuros trabalhos de pesquisa sdo
propostas a seguir. Foi desenvolvida uma agenda de pesquisa com questdes provocativas para
serem desenvolvidas na literatura. Com o objetivo de estimular o interesse dos estudiosos, como
sugerido por Torraco (2005), podendo guiar novos caminhos para estudos futuros sobre as
relacdes dos eixos tematicos.

1. Do ponto de vista tedrico, € necessario explorar a compreensdo cientifica da
espiritualidade e como ela pode influenciar a busca por acdes sustentaveis. Estudos futuros
podem evitar a confusdo de significados entre espiritualidade e religiosidade, sugerindo uma
nomenclatura alternativa para abranger os eixos tematicos aqui trabalhados. Além disso, hd uma
grande oportunidade em explorar profundamente a relacdo entre a gestdo da cultura
organizacional e a LE, ou seja, como ela ocorre.

2. Os resultados deixaram claro que existe um construto da LE para ser testado, porém,
ndo hd um que conecte ele com agdes para a sustentabilidade. Ainda, o corpo desse

conhecimento pode ganhar relevancia se estudos longitudinais forem realizados. Apos a
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mensuracao desses construtos, programas podem ser desenvolvidos, com objetivo de auxiliar a
disseminagdo do conhecimento e acdes sustentaveis.

Por fim, estudos adicionais relacionando as dimensdes da Lideranca Espiritual e da
sustentabilidade as dimensdes competitivas e funcionais de RH refletem intimeras
possibilidades de estudos. Dentre estas, pode haver a combinagdo entre as dimensdes das
diferentes tematicas, como ja supracitado. Neste estudo fica claro quais as relagdes foram as
mais recorrentes, mas também o quanto os futuros estudos precisam avancar para a

consolidagdo dessas tematicas.

2.5 Consideragoes Finais

O objetivo deste trabalho foi verificar a conex@o entre as dimensdes da Lideranga
Espiritual, as dimensdes competitivas e funcionais de Recursos Humanos e da Sustentabilidade
Organizacional.

Foi possivel evidenciar que os atributos da LE assumem a Gestdo da Cultura
Organizacional e a Comunicagao e Trabalho em equipe para que os valores sejam disseminados,
de modo que todos da organizag¢do possam se expressar honestamente, superando as diferencas
individuais na busca da visdo organizacional (HUNSAKER, 2016). Tanto os atributos da LE,
quanto as Dimensdes Competitivas de RH, podem proporcionar o Bem-estar Espiritual. Este,
ao criar o sentimento de Significado/Vocagdo e Pertencimento nas pessoas, promove tanto o
Comprometimento quanto o Apoio Organizacional em prol de agdes de Sustentabilidade
Organizacional.

Dentre as Dimensdes Funcionais de RH, a representada pelo Treinamento e
Desenvolvimento, assume um papel intermediario entre o alcance da gestao cultural pretendida,
podendo ser por meio da Comunicagdo e Trabalho em Equipe, até atingir as agdes de
Sustentabilidade Organizacional, que ¢ o objetivo maior desse relacionamento tematico.

Assim, para atingir o objetivo dessa pesquisa, os estudos selecionados foram
classificados e codificados e, posteriormente, uma agenda de pesquisa com recomendacdes foi
apresentada. Ainda assim, hd muito espago para desenvolvimento de estudos mais
aprofundados, que foquem especificamente na conexdo dessas dimensdes competitivas de RH
a LE e as acdes para sustentabilidade.

Este estudo contribui com a literatura de Lideranga Espiritual e Gestao Sustentavel de
Pessoas, que visa promover agdes em sustentabilidade nas organizagdes, por explorar as

possiveis relagdes entre suas dimensdes. E ainda, abre caminho para futuras pesquisas que
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relacionam outras dimensdes dos eixos tematicos que ndo foram ainda recorrentes nos estudos,
ou bem explorados. Dentre as limitagdes deste estudo esta: (i) o uso de artigos de periddicos
que ndo apresentam alto fator de impacto, pela utilizagdo da base do Google Scholar; e, (ii) as
palavras-chave utilizadas na busca pelos artigos, que podem ndo ter tido toda abrangéncia

possivel.
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3 CAPITULO - ESTUDO 2: LIDERANCA ESPIRITUAL E COMPETENCIAS DE
ACOES SUSTENTAVEIS: UM ESTUDO NO CONTEXTO BRASILEIRO

Resumo

Ainda que estudos anteriores alegam que exista um relacionamento entre a Lideranga Espiritual
e a Sustentabilidade, sdo poucos os que apresentam com profundidade essa conexdo. Dessa
maneira, neste trabalho optou-se por incluir varidveis de competéncias de agdes para a
sustentabilidade ao questiondrio de Lideranga Espiritual. Assim, o objetivo deste trabalho ¢
analisar empiricamente a relagdo, no contexto brasileiro, do questionario de Lideranca
Espiritual, e das varidaveis de Competéncias de Ac¢des para a Sustentabilidade. Os dados foram
coletados por meio de um questionario, enviado eletronicamente aos respondentes, em uma
amostra por conveniéncia. Foram recebidas 359 respostas validas e para a andlise dos dados foi
realizada a Modelagem de Equacdes Estruturais, utilizando o SmartPLS. Das hipdteses
delineadas, todas foram confirmadas. Assim, foi possivel compreender que existe um
relacionamento positivo entre as variaveis do estudo, e que mais estudos e praticas podem
explorar melhor essas conexdes.

Palavras-Chave: Competéncias Sustentaveis. Lideranca Espiritual. Modelagem de Equagdes
Estruturais. SmartPLS.

3.1 Introduc¢ao

Ha um movimento, que emerge neste século, por mudangas no modelo industrial em
vigéncia, onde hébitos humanos precisam ser modificados em decorréncia da sustentabilidade
e sobrevivéncia do planeta (FRY, 2003; FRY; EGEL, 2017, ROCKSTROM et al., 2009;
SCHARMER, 2014). As tendéncias de consumo predominantes atualmente, principalmente as
de larga escala, ndo conseguem ser mantidas a longo prazo. Nesse ambito, os negdcios
desempenham um papel importante, moldando o que ¢ produzido, vendido, consumido e
descartado, além da promocao de um estilo de vida materialista que ¢ exportado para todo o
mundo (RIMANOCZY, 2014).

Nessa perspectiva, a busca por solugdes para um mundo mais sustentdvel exige um
modelo capaz de auxiliar os individuos a atuarem a partir de niveis mais elevados de
consciéncia, de modo a gerar um bem-estar comum e resultados mais colaborativos do que
individualistas (FRY, 2003; FRY; EGEL, 2017; SCHARMER, 2014). Assim, esse paradigma
encontrado nas organizacdes necessita de lideres que saibam as implicacdes de suas decisoes e
acdes. A lideranga tem como intuito motivar seus liderados, criando um proposito de um futuro
desafiador, desejavel, atraente e diferente ao longo prazo, e que quando estd combinada com a

consciéncia de quem sdo e o que fazem, uma cultura organizacional baseada em valores éticos

¢ estabelecida (FRY, 2003; FRY; VITUCCI; CEDILLO, 2005).
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A teoria de Lideranca Espiritual (LE) esta cada vez mais reconhecida como uma maneira
para medir o relacionamento entre lideres, liderados e o desempenho organizacional
(HUNSAKER, 2016). Os lideres com fundamentos espirituais possuem cada vez mais ambig¢ao
de conectar a sociedade e as organizagdes, cooperando para que o desenvolvimento sustentavel
seja alcangado em todas as dimensdes da vida (SANDRA; NANDRAM, 2020).

Dessa maneira, as organizacdes precisam de abordagens, ferramentas e métricas
apropriadas para garantir o desempenho e a sustentabilidade da organizagdo a longo prazo
(WAHID; MUSTAMIL, 2017). Isso ocorre, pois muitas culturas organizacionais ainda
possuem valores que refor¢am e recompensam o egocentrismo dos funcionarios, o controle,
para proteger a posi¢do e o poder dos lideres (FRY; COHEN, 2009). Logo, ¢ necessario que os
lideres se tornem mais conscientes, atentos, tanto de suas proprias experiéncias, quanto de seus
pensamentos, sentimentos e sensagdes. Essas suas visdes de mundo interpretam suas realidades,
e a interconexao com o bem-estar compartilhado comega a emergir, garantindo que o foco seja
em um mundo melhor do que aquele que herdamos (FRY; EGEL, 2017).

A LE pode ser vista, em parte, como uma resposta ao pedido de uma lideranga mais
holistica que ajude a integrar as quatro arenas fundamentais que definem a esséncia da
existéncia humana no local de trabalho — corpo (fisico), mente (pensamento lo6gico/racional),
coracdo (emogdes/sentimentos) e espirito (FRY, 2003; FRY; VITUCCI; CEDILLO, 2005). No
entanto, ela tem sido examinada principalmente no nivel conceitual, logo, ainda hd um gap no
conhecimento de sua acdo nas realidades organizacionais (OH; WANG, 2020).

Portanto, a capacidade de um lider se envolver ativamente em agdes responsaveis para
melhorar a sustentabilidade dos sistemas socioecoldgicos em geral e dos produtos, processos e
procedimentos em particular, é o que Ploum ez al. (2018) alegam ser a defini¢do trazida por De
Haan (2006) sobre competéncias de agdes para a sustentabilidade. Eles declaram que o foco
dessas competéncias se pauta principalmente nos aspectos motivacionais e na capacidade de
reconhecer oportunidades, sendo necessario incorporar a gestdo estratégica na
operacionaliza¢do da competéncia de agao.

Nesse intuito, alguns estudos alegam que ha uma relagdo entre a LE e as a¢des para a
sustentabilidade, como Crossman (2011), Fry e Slocum (2008), Martinez et al. (2017), Samul
(2020), Zawawi e Wahab (2019), entre outros. No entanto, esse construto ainda carece de uma
investigacdo mais robusta da sua relagdo com as competéncias de a¢des para a sustentabilidade
(PLOUM et al., 2018).

As pessoas precisam de algo para acreditar e em alguém, para isso, os lideres devem

envolver os funciondrios, de modo a realizar uma investigacdo apreciativa, para que as
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organizagdes se tornem mais colaborativas, inclusivas e genuinamente preocupadas com as
pessoas que nela trabalham (FRY, 2003; FRY; VITUCCI; CEDILLO, 2005). A construgdo da
lideranca requer o desenvolvimento de competéncias essenciais para poder entender e
demonstrar o foco em agdes para a sustentabilidade (FRY; EGEL, 2017; PLOUM et al., 2018).

Dessa maneira, esse artigo tem como objetivo analisar empiricamente a relagdo, no
contexto brasileiro, do questionario de Lideranca Espiritual, proposto por Fry (2003) e Fry,
Vitucci e Cedillo (2005), e das variaveis de Competéncias de Ac¢des para a Sustentabilidade,
propostas por Ploum ef al. (2018). A realidade brasileira ainda ndo foi contemplada nos estudos
de Lideranga Espiritual, sendo uma contribui¢ao tedrica deste artigo. Os dados foram coletados
eletronicamente, em uma amostra por conveniéncia. Foram recebidas 359 respostas validas e a
analise dos dados foi realizada por meio de Modelagem de Equagdes Estruturais.

Sendo assim, esse estudo primeiramente apresenta uma sec¢ao de revisao de literatura
com o delineamento dos construtos e hipoteses, e do modelo proposto ao final. Em seguida, os
procedimentos metodologicos envolvidos, incluindo o tipo de pesquisa, o painel de
especialistas e o pré-teste, plano amostral e coleta de dados, processamento e analise dos dados.

Por fim, os resultados e discussdes sdo apresentados, seguido pelas consideragdes finais.

3.2 Revisao de Literatura

3.2.1 Construtos e hipdteses

Neste item a construcdo das hipoteses € delineada por meio da Revisdo de Literatura, e
posteriormente o modelo conceitual do estudo ¢ apresentado. Dentro da dimensao da Lideranga
Espiritual sdo considerados os construtos de Vida Interior, Amor altruista, Esperanca/Fé e
Propdsito. Dentro da dimensdo de Bem-estar Espiritual estdo os construtos de Pertencimento e
o Significado/Vocagdo. E na dimensdo de A¢des para a Sustentabilidade, se tem os construtos
de Produtividade, Compromisso Organizacional, Satisfacdo com a vida e Competéncias de

Acdo para a Sustentabilidade.

3.2.2.1 Dimensdo Lideranca Espiritual

A fonte da Liderancga Espiritual é trazida como uma Vida Interior, que € capaz de nutrir
a autoconsciéncia do individuo. Desse modo, espera-se que seja possivel transcender os
interesses do ego, promovendo o bem comum (FRY; EGEL, 2017; FRY; MATHERLY, 2006).

A pessoa que ¢ capaz de ser seu proprio lider pessoal possui a capacidade autoconfiante de
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cristalizar seu pensamento e estabelecer uma dire¢do exata para a sua vida, se comprometendo
a seguir nessa direcdo, com intuito de tomar as devidas decisdes de agdes para chegar ao
objetivo de sua vida (FRY; EGEL, 2017).

Diante da expectativa de atingir tal objetivo, a esperanga entra como um desejo de
realizacdo, enquanto a fé acrescenta certeza a esperanga, ou seja, ¢ uma crenca firme em algo
para o qual ndo hé provas (FRY, 2003). Ao dirigir a corrida da fé, as pessoas devem correr para
vencer, exercer autocontrole e sempre buscar a exceléncia para exceder o seu melhor (FRY,
2003; FRY, EGEL, 2017). Assim, no ambito organizacional, a esperanca/fé¢ se pautam em
acreditar firmemente que a visdo, os objetivos e a missdo da empresa podem ser alcangados
(FRY, 2003; FRY et al., 2005). Tal propdsito compartilhado proporciona aos funciondrios o
sentimento de que a vida e o trabalho sdo especiais e significativos, o que influencia o
desenvolvimento do sentimento de pertencimento a organizagao e cria uma cultura que valoriza
o cuidado mutuo (ESPINOSA et al., 2017).

Com isso, uma forte motivacao intrinseca ¢ estabelecida entre lideres e seguidores,
facilitando a integracdo de individuos e equipes com o propdsito e os valores da organizacao
(FRY; MATHERLY; OUIMET, 2010). Ao buscar ferramentas para trabalhar a vida interior, os
individuos ingressam em um processo de desenvolvimento de uma autoimagem positiva que
oferece a coragem e a autoconfianga necessarias para escolher conscientemente agdes que
satisfagcam as necessidades, a perseverar e a aceitar a responsabilidade pelos resultados (FRY;;
EGEL, 2017).

A vida interior inclui praticas individuais, como meditagdo, oragdo, praticas religiosas,
ioga, diario e caminhada na natureza, entre outros; e contextos organizacionais, como salas para
siléncio interior e reflexdo, para ajudar os individuos a serem mais autoconscientes e
conscientes do momento presente € para extrairem forga de suas crengas, sejam elas um Ser
Nao-dual, um Poder Superior, um Deus ou os ensinamentos filosoficos (FRY; KRIGER 2009).

A vida interior nutre a transcendéncia do eu dentro do contexto de uma comunidade
baseada nos valores do amor altruista (FRY; MATHERLY, 2006). A fonte de for¢a e conforto
durante experiéncias de adversidade sdo seguidas também em religides, que proporcionam as
pessoas proposito, significado e valores altruistas. Todas essas abordagens possuem como base
a assuncao da dignidade de todo ser humano e de que as pessoas nunca devem ser usadas apenas
como meios para um fim econdmico (FRY; EGEL, 2017). Ainda que Hunsaker (2014) alegue
que testes adicionais da varidvel de vida interior sdo necessdrios devido a sua baixa

confiabilidade (o = 0,65), o mesmo autor traz que as relacdes entre a vida interior na
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esperanca/fé (B = .22, p <.001), proposito (B = .29, p <.001) e amor altruista (f =.16, p <0,001)
foram positivos e significativos.

Para a teoria da Lideranca Espiritual, o amor altruista ¢ definido como um senso de
totalidade, harmonia e bem-estar produzido por meio de cuidado, preocupacio e aprego por si
e pelos outros. Subjacentes a essa defini¢do estdo os valores paciéncia, bondade, falta de inveja,
perddo, humildade, abnegacdo, autocontrole, confianca, lealdade e veracidade (FRY, 2003).
Todas essas qualidades visam satisfazer as necessidades espirituais de um local de trabalho, que
influenciam positivamente a saide humana e o bem-estar psicologico e forma a base para o
novo paradigma de Lideranca Espiritual (FRY; MATHERLY, 2006; FRY; VITUCCI;
CEDILLO, 2005; REAVE, 2005).

Diante do exposto, se hipotetiza:

e Hla. Ha uma relacio positiva entre Vida Interior e Esperanca/Fé.
e H1b. Ha uma relagdo positiva entre Vida Interior e Proposito.

e Hilc. Ha uma relacio positiva entre Vida Interior e Amor Altruista.

Ainda, como na LE, os valores sdao baseados no amor altruista (FRY; VITUCCI,
CEDILLO, 2005), a esperanca/fé sdo, portanto, a fonte da convic¢ao de que a visdo, o objetivo
¢ a missdo da organizacdo serdo cumpridos (FRY, 2003). A Lideranc¢a Espiritual pessoal requer
esperanca/fé em uma visdo de servico aos outros por meio do amor altruista (FRY; EGEL,
2017).

A espiritualidade busca o proposito de servir aos outros, seja pela humildade, ou tendo
a capacidade de se considerar um individuo igual aos outros, por meio do amor altruista, no
intuito de minimizar as distor¢gdes subjetivas (FRY; SLOCUM, 2008). Os lideres, ao adquirirem
os valores do amor altruista, os incorporam e os respeitam por meio de suas atitudes e agdes
cotidianas (FRY; VITUCCI; CEDILLO, 2005).

Assim, por meio das interagdes com os membros do grupo, ocorre um processo
emergente pelo qual as percepcdes individuais ao longo do tempo o formam e, finalmente,
geram as percepgdes organizacionais da Lideranca Espiritual. A medida que esse processo se
desenrola, lideres e liderados da organizacdo comecam a formar modelos mentais compativeis
de esperanga/fé, em um proposito de servico aos principais stakeholders por meio do amor
altruista (FRY; EGEL, 2017).

Ao fazer isso, os lideres criam equipes capacitadas, onde os integrantes sdo desafiados
a perseverar, ser tenazes e buscar a exceléncia, fazendo o possivel para alcancar metas

desafiadoras por meio da esperanga/fé no proposito envolvido, em seus lideres € em si mesmos.
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Ao participar dessas equipes, por meio do reconhecimento e da celebragao, ¢ experimentado
um sentimento de pertencimento e os liderados se sentem compreendidos e apreciados (FRY;
VITUCCI; CEDILLO, 2005).

Assim, diante do que foi supracitado, se hipotetiza:

e H2. Ha uma relacio positiva entre Amor altruista e Esperanca/Fé.

A Lideranga Espiritual envolve motivar e inspirar os trabalhadores por meio de um
proposito transcendente e uma cultura baseada em valores altruistas para produzir uma forca de
trabalho mais motivada, comprometida e consequentemente mais produtiva (FRY;
MATHERLY, 2006). O amor altruista na LE ¢ definido como uma sensacdo de harmonia e
bem-estar completos, produzidos por meio do cuidado, preocupagdo e apreciacao de si e dos
outros (FRY; EGEL, 2017).

Além disso, o amor altruista também ¢ dado incondicionalmente pela organizacao e ¢
recebido por seus liderados em busca de um propésito comum que expulsa e remove os medos
associados a preocupacgdo, raiva, ciume, egoismo, fracasso e culpa, e proporciona um
sentimento de pertencimento — a parte do bem-estar espiritual que d4 a consciéncia de ser
compreendido e apreciado (FRY; MATHERLY, 2006).

Assim, se tem a seguinte hipotese:

e H3. Ha uma relacio positiva entre Propdsito e Amor altruista.

Ao se ter uma visdo clara e convincente de onde a organizacdo deseja estar no futuro,
tanto a curto quanto em longo prazo, a consciéncia do Proposito motiva a mudanca. Ao
esclarecer a direcdo dessa transformagao, as decisdes se tornam mais coordenadas, facilitando
as acOes de diferentes pessoas nas organizagdes (FRY, 2003). Embora seja claro que o proposito
desempenha um papel na orientacdo do futuro, energizando as pessoas e dando sentido ao
trabalho, ele em si ndo ¢ suficiente, sendo necessario que exista a esperanca/fé nesse proposito
do lider pelos subordinados (FRY; SLOCUM, 2008; JEON et al., 2013).

Ao mobilizar as pessoas na compreensdo da jornada e da razdo pela qual elas estdo
agindo, o trabalho ganha sentido e o comprometimento pode ser angariado. A Esperanca e a F¢é
podem refletir os ideais do Propdsito (FRY, 2003). A filosofia e as religidoes até podem fornecer
uma fonte de orientacdo para alguns individuos, no entanto a maioria das pessoas olha para sua

espiritualidade ou fé para desenvolver o crescimento pessoal (REAVE, 2005).
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Além disso, a crenca e a confianga em um propoésito sdo necessarias para a fé, e sdo a
fonte de automotivagao para realizar o trabalho, a0 mesmo tempo em que a fé ativa ¢ alimentada
(FRY, 2003). A LE, portanto, requer agir por meio da fé em um proposito claro e convincente
que produza um senso de significado/vocacdo — aquela parte do bem-estar espiritual que da a
sensagdo de fazer a diferenga e, portanto, aquela a vida tem sentido (FRY; SLOCUM, 2008).

Os lideres sao informados de que o propdsito € critico para a eficacia da lideranga e o
sucesso organizacional quando participam de programas de desenvolvimento de lideranca
(JEON et al., 2013). Proposito e esperanca/fé adicionam crenga, convicgdo, confianga e a¢ao
para alcangar o propoésito (FRY; SLOCUM, 2008), sendo a fé baseada em valores, atitudes e
comportamentos que expressam certeza absoluta e confianga de que o que ¢ desejado e esperado
acontecera (JEON et al., 2013).

Sendo assim, se hipotetiza:

e H4. Ha uma relacio positiva entre Esperanca/Fé e Propaosito.

O proximo item discorre sobre as hipdteses que envolvem a dimensdo do modelo

conceitual denominado Bem-estar espiritual.

3.2.2.2 Dimensao Bem-estar espiritual

A dimensdio de Bem-estar espiritual ¢ composta pelos construtos de
Significado/Vocacao e de Pertencimento. Para os que praticam a Lideranca Espiritual, fazer o
que € necessario na organizagao pela fé em um propdsito claro e convincente, produz um senso
de vocagdo, e consequentemente proporciona a sensacdo de fazer a diferenga em seu entorno,
gerando um sentimento de que a vida possui significado (FRY; COHEN, 2009; FRY;
VITUCCI; CEDILLO, 2005).

Ao se comprometerem com um propoésito de servigo as principais partes interessadas,
os lideres t€ém um senso pessoal de chamado, fazendo a diferenca na vida de outras pessoas e
assegurando que sua propria vida tenha significado e proposito (FRY; EGEL, 2017; FRY;
MATHERLY; OUIMET, 2010). Assim, esses lideres também desenvolvem um senso de
associagdo ao serem entendidos, apreciados e tratados como os principais lideres da
organizagdo a gerenciam em valores culturais e em um sistema ético baseado no amor altruistico

(FRY; COHEN, 2009). Logo, seguir a linha do proposito gerando significado e vocagao, traz a
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chave para criar uma visdo e valor agregado nos niveis estratégico e individual, promovendo
niveis mais altos de bem-estar.

Dessa maneira, se tem a hipotese:

e HS. Ha uma relacio positiva entre Propdosito e Significado/Vocacio.

Se a afiliagdo ¢, de fato, considerada como o principal motivador do comprometimento
organizacional, uma cultura de amor altruista (onde ha cuidado, preocupacdo e apreco pelas
necessidades organizacionais e dos funciondrios) atendera as necessidades de pertencimento
dos liderados, que sdo centrais na teoria da Lideranca Espiritual (FRY; MATHERLY, 2006;
FRY; VITUCCI; CEDILLO, 2005).

Como supracitado, o amor altruista também ¢ dado pela organizagdo e, por sua vez, ¢
recebido dos seguidores em busca de uma visdo comum que expulsa e remove os medos
associados a preocupacao, raiva, ciime, egoismo, fracasso e culpa, e da a alguém um senso de
associacdo — a parte da sobrevivéncia espiritual que d4 a consciéncia de ser compreendido e
apreciado (FRY, 2003; FRY; VITUCCI; CEDILLO, 2005).

Ao viver os valores do amor altruista, os lideres e liderados tém um senso de
pertencimento e de serem compreendidos e apreciados. As experiéncias combinadas de
pertencimento e altruismo formam a base para o bem-estar espiritual, que ¢ a fonte dos
resultados individuais da Lideranga Espiritual, que promovem comprometimento e
produtividade pessoais, saide humana positiva, bem-estar psicologico, satisfacdo com a vida e
uma mentalidade para a sustentabilidade (FRY; EGEL, 2017).

Dessa maneira, se tem a hipotese:

e H6. Ha uma relacio positiva entre Amor Altruista e Pertencimento.

O proximo item discorre sobre as hipdteses que envolvem a dimensdo do modelo

conceitual denominado Agdes para a Sustentabilidade.

3.2.2.3 Dimensao A¢des para a Sustentabilidade

Um dos maiores desafios que os lideres enfrentam hoje ¢ a necessidade de desenvolver
novos modelos de negocios que enfatizem a lideranga ética, o bem-estar dos funciondrios, a

sustentabilidade e a responsabilidade social sem sacrificar a lucratividade, o crescimento da
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receita e outros indicadores de desempenho financeiro (FRY; SLOCUM, 2008). Ainda que nao
seja o unico caminho, a LE pode facilitar um forte senso de significado dos liderados em seus
respectivos cargos, bem como sustentar sua satisfagdo com a vida e a vontade de contribuir para
a produtividade da organizacdo (HUNSAKER, 2014).

As pessoas que tém esperanga e fé no proposito da organizagdo e que experimentam o
senso de significado/vocagdo e de pertencimento fardo o que for preciso para se melhorar
continuamente e ser mais produtivo (FRY; VITUCCI; CEDILLO, 2005). E existem diversos
fatores espirituais, trazidos por Reave (2005), que se relacionam com as medidas tradicionais
de sucesso de um lider, como a motivacao espiritual (trabalho como um chamado), qualidades
espirituais (por exemplo, integridade, honestidade, humildade) e praticas espirituais (mostrar
respeito pelos outros, demonstrarem tratamento justo, expressar carinho e preocupagdo, ouvir
responsavelmente, apreciar as contribuicdes e pratica reflexiva).

Ao promover esses fatores em uma organizacao, os funcionarios que t€m uma sensacao
de bem-estar e sdo comprometidos, produtivos e socialmente responsaveis se esfor¢am para
melhorar continuamente os processos organizacionais e produzir produtos e servigos de
qualidade que satisfagam os clientes-chave e outras partes interessadas que, em ultima analise,
impulsionam a produtividade (FRY; MATHERLY; OUIMET, 2010).

Assim sendo, se tem a hipotese:

e H7a. Ha uma relacio positiva entre Significado/Vocacio e Produtividade.

As empresas tém melhor desempenho se enfatizarem a espiritualidade no local de
trabalho por meio de valores centrados nas pessoas e de um modelo de alto compromisso de
vinculo entre a empresa e seus funcionarios (FRY; SLOCUM, 2008). O comprometimento
organizacional vem das crencas, valores e sentimentos dos funcionarios com base em uma
filosofia de negodcios que fornece significado ao trabalho individual, bem como uma razdo para
a existéncia de um negocio (JEON et al., 2013).

As pessoas com um senso de vocagdo e pertencimento se tornardo leais e irdo desejar
permanecer em organizagdes que tém culturas baseadas nos valores do amor altruista (FRY;
VITUCCI; CEDILLO, 2005). Um aspecto interessante da Lideranca Espiritual ¢ que ela ¢é
menos focada no lider e mais focada na participagdo de todos os membros do grupo, a fim de

satisfazer as necessidades espirituais € aumentar o comprometimento e desempenho

organizacional (ESPINOSA et al., 2017).
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A variagdo do compromisso organizacional ¢ mediada pela vocagdo e pertencimento, e
¢ explicada quase inteiramente por meio da importancia do amor altruista (FRY; VITUCCI;

CEDILLO, 2005; HUNSAKER, 2014). Com isso, se tem a hipotese:

e H7b. Ha uma relacio positiva entre Significado/Vocacio e Compromisso

Organizacional.

Se os lideres e os seus colaboradores criam um proposito compartilhado, os funciondarios
sentem que a vida e o trabalho sdo especiais e significativos, o que influencia o desenvolvimento
do sentimento de pertencimento a organizagao e cria uma cultura que valoriza o cuidado mutuo,
bem como desenvolve a satisfagdo com a vida (ESPINOSA et al., 2017).

Existe uma clara consisténcia entre os valores e praticas espirituais e a eficacia da
lideranca com valores que hd muito sdo considerados ideais espirituais, como integridade,
honestidade e humildade, que possuem uma influéncia positiva no sucesso da lideranca. Isso
sugere que a satisfacdo dessas necessidades espirituais no local de trabalho influencia
positivamente a saide humana e o bem-estar psicologico, e forma a base da espiritualidade no
local de trabalho e da Lideranca Espiritual (FRY; EGEL, 2017).

A satisfacdo com a vida ¢ geralmente definida como uma avaliacdo global por uma
pessoa de sua vida e ¢ considerado um componente importante do bem-estar subjetivo. Pessoas
que t€m niveis mais altos de satisfagdo com a vida normalmente acham a vida que levam mais
rica e de alta qualidade, incluindo niveis sauddveis de bem-estar psicoldgico (FLAVIN;
SHUFELDT, 2016; FRY et al., 2017). Se essas pessoas compreendem seu significado e

vocac¢do, ha uma relagdo positiva com a satisfagdo com a vida, o que leva a seguinte hipdtese:

e H7c. Ha uma relagio positiva entre Significado/Vocacao e Satisfacio com a

vida.

Valores éticos, lideranca e confianga sdo as principais questdes enfrentadas pelos
executivos que tentam responder com eficacia a forca emergente e em aceleracdo exponencial
para a mudanca global, social e organizacional (FRY; SLOCUM, 2008). Muitas empresas estao
tentando integrar o tripé da sustentabilidade em seus planos estratégicos e investem bastante
para promover sua dedicacdo a sustentabilidade e resolver problemas ecoldgicos e sociais

(FRY; EGEL, 2017).
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A LE e a sustentabilidade trazem as no¢des do bem comum e social, da humildade,
compaixdo, chamado, significado, conexdo (CROSSMAN, 2011), no entanto, a dedicacao a
linha do tripé da sustentabilidade costuma ser uma resposta do politicamente correto,
dificultando discernir se existe um compromisso moral genuino com o desenvolvimento
sustentavel ou se ¢ uma “greenwashing”, na qual a desinformacdo ¢ disseminada por uma
organizag¢do, a fim de apresentar ao piblico uma imagem de ambientalmente responsavel (FRY;
EGEL, 2017).

Tudo isso reflete um apelo emergente aos lideres para viver suas vidas e liderar suas
organizagdes de maneira que, além de proporcionar o sucesso econdmico das organizagoes,
explique seu impacto sobre os funcionarios, a terra, a sociedade e a saude das economias locais
e globais (FRY; EGEL, 2017; RIMANOCZY, 2014). Desse modo, a seguinte hipotese ¢

delineada:

e H7d. H4 uma relacio positiva entre Significado/Vocacio e Competéncias de

Ac¢do para a Sustentabilidade.

Os negdcios desempenham um papel importante, moldando a forma como produzimos,
vendemos, consumimos e descartamos os produtos que consumimos, sem mencionar o papel
que as corporagdes desempenham na promog¢do de um estilo de vida materialista, que ¢
exportado para todo o mundo (RIMANOCZY, 2014). Dessa maneira, o desenvolvimento
sustentavel exige que as organizagdes operem dentro de sistemas ambientais, econdmicos €
sociais complexos, interconectados e dinamicos, que exigem tomadas de decisdo moral
consciente e solucdo complexa de problemas (FRY; EGEL, 2017).

A competéncia de agdes para a sustentabilidade pode ser definida como a capacidade de
um lider se envolver ativamente em agdes responsaveis para melhorar a sustentabilidade dos
sistemas socioecologicos em geral e de produtos, processos e procedimentos em particular (DE
HAAN, 2006; PLOUM et al., 2018). Para isso, os lideres devem se engajar em uma jornada
interior de descoberta, na qual o egoismo humano inato se transforma ou se centra em uma
profunda empatia, compaixdo, compreensdo de si mesmo, assim como de seus colegas,
organiza¢do, comunidades, meio ambiente e como todos esses fatores se relacionam (FRY;
EGEL, 2017). Assim, o lider e liderado que possuem o senso de pertencimento apresentam uma
relagdo positiva para as competéncias de agdo para a sustentabilidade, o que traz a seguinte

hipotese:
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e HS8a. Ha uma relacio positiva entre Pertencimento e Competéncias de A¢ao

para a Sustentabilidade.

Ainda na linha do pertencimento, o individuo que se abre ao aprendizado e ao
desenvolvimento, impulsionado principalmente pelo processo da Lideranca Espiritual, tem
maior probabilidade de cultivar uma mentalidade para a sustentabilidade, de estar mais
comprometido com a organizacgao e de obter niveis mais altos de satisfagdo com a vida e bem-
estar psicologico (FRY; EGEL, 2017).

Isso deve ser demonstrado por meio das atitudes e comportamento desses individuos e
produz uma sensagdo de pertencimento — aquela parte do bem-estar espiritual que d4 a sensacao
de ser compreendido e apreciado (FRY; SLOCUM, 2008; FRY et al., 2017). A medida que a
esperanga/fé alimentam o esfor¢o para perseguir o propdsito da organizag@o de acordo com os
valores, atitudes e comportamento de seus lideres, que refletem no amor altruista, tanto os
lideres quanto os liderados experimentam o chamado ao servir aos interesses das partes
interessadas, bem como ao pertencimento a medida que sentem cuidado, preocupagao, e apreco
um pelo outro (FRY et al., 2017). Tal cendrio traz que o senso de pertencimento se relaciona
com a satisfagdo com a vida dos individuos que ingressam no processo da LE, o que proporciona

a seguinte hipotese:

e HS8b. Ha uma relaciio positiva entre Pertencimento e Satisfacio com a vida.

As experiéncias combinadas de significado/vocagdo e pertencimento resultam em
crescimento espiritual e bem-estar, dos quais os funcionarios podem obter forca e aos quais dao
altos niveis de comprometimento (FRY; SLOCUM, 2008). Esse compromisso organizacional
refere-se as pessoas com um senso de pertencimento em algo que as tornam apegadas, leais e
que as facam desejar permanecer nas organizacdes que tém culturas baseadas nos valores do
amor altruista (FRY, 2003).

Ainda, o resultado do estudo de Jeon ef al. (2013) demonstrou que o atributo espiritual
e psicoldgico dos liderados em relacdo a organizacdo e a equipe, como o relacionamento com
os colegas, ¢ mais critico para o compromisso, produtividade e at¢ mesmo satisfacdo com a
vida, em vez do trabalho que o funciondrio realiza na organiza¢ao/equipe. A necessidade de
pertencimento e de uma conexao social, fornece a base para a teoria da espiritualidade no local

de trabalho (FRY; SLOCUM, 2008).



81

Desse modo, ao aumentar o senso de pertencimento dos individuos, com uma cultura

altruista, ha uma relagdo positiva com o compromisso organizacional, o que leva a hipotese:

e H8c. Ha uma relacio positiva entre Pertencimento e Compromisso

Organizacional.

Por fim, os funciondrios que experimentam o significado/vocagdo e o pertencimento e
estdo comprometidos com o sucesso da organizacdo, dispenderdo de um esfor¢o extra e a
cooperagdo necessaria para melhorar continuamente a produtividade e outras métricas de
desempenho importantes na organizagao (FRY, 2003; FRY; SLOCUM, 2008; FRY; VITUCCI;
CEDILLO, 2005).

A espiritualidade ¢ uma fonte poderosa de motivacdo para os liderados, e se os lideres
enfatizam os valores espirituais sendo capazes de despertar nos outros uma motivagao latente,
aumentara tanto a satisfacdo quanto a produtividade no trabalho, sendo as questdes de lucro e
produtividade também recorrentes (REAVE, 2005). Sabe-se que a comunidade empresarial tem
geralmente tentado dar unidade e permanéncia aos valores de produtividade e lucros, porém
isso tende a ceder devido ao progresso das discussdes da sustentabilidade (MARTINEZ, 2019).

Ainda assim, h4d uma relag¢do positiva entre o pertencimento e a produtividade, o que

delineia a seguinte hipdtese:
e HS8d. Ha uma relagdo positiva entre Pertencimento e Produtividade.
Diante do que foi supracitado, este artigo tem o objetivo de compreender a Lideranga
Espiritual no contexto brasileiro. Logo, o Quadro 4 apresenta as hipoteses delineadas e em

seguida os procedimentos metodologicos utilizados sdo descritos.

Quadro 4. Hipoteses delineadas

Hipotese Descri¢do
Hla Ha uma relagdo positiva entre Vida Interior e Esperanga/Fé
Hlb Ha uma relagdo positiva entre Vida Interior e Propdsito
Hlc Ha uma relagdo positiva entre Vida Interior e Amor Altruista
H2 Ha uma relagdo positiva entre Amor altruista e Esperanca/Fé
H3 Ha uma relagdo positiva entre Proposito e Amor altruista
H4 Ha uma relagdo positiva entre Esperanga/Fé e Propdsito

Continua
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Conclusio
Hipotese Descriciao
H5 Ha uma relagdo positiva entre Proposito e Significado/Vocagao
H6 Ha uma relagdo positiva entre Amor altruista e Pertencimento
H7a Ha uma relagdo positiva entre Significado/Vocagao e Produtividade
H7b Ha uma relagdo positiva entre Significado/Vocagdo e Compromisso Organizacional
H7c Ha uma relagdo positiva entre Significado/Vocagdo e Satisfagdo com a vida
H7d Ha uma relagdo positiva entre Significado/Vocagdo e Competéncias de Agdo para a Sustentabilidade
H8a Ha uma relagdo positiva entre Pertencimento e Competéncias de A¢ao para a Sustentabilidade
HS8b Ha uma relagdo positiva entre Pertencimento e Satisfagdo com a Vida
HS8c Ha uma relagdo positiva entre Pertencimento e Compromisso Organizacional
H8d Ha uma relagédo positiva entre Pertencimento e Produtividade

Fonte: Elaborado pela autora.

3.2.2 Modelo Proposto

O modelo proposto considera a Lideranga Espiritual e as Competéncias de A¢des para
a Sustentabilidade de estudos anteriores (FRY, 2003; FRY; COHEN, 2009; FRY; KRIGER,
2009; FRY; MATHERLY; OUIMET, 2010; FRY; SLOCUM, 2008; FRY; VITUCCI;
CEDILLO, 2005; HUNSAKER, 2014; PLOUM et al., 2018; WAHID; MUSTAMIL, 2017).

A Lideranga Espiritual ¢ uma teoria para a transformacao organizacional projetada para
criar uma organizagao de aprendizado intrinsecamente motivada (FRY, 2003; FRY; VITUCCI;
CEDILLO, 2005). Ela ¢ desenvolvida dentro de um modelo que incorpora a Visdo (neste
trabalho, o termo Propodsito foi utilizado em substituicdo a Visdo, como sugestdo dos
especialistas participantes do pré-teste do questionario), Esperanca/Fé e Amor Altruista. Seu
objetivo ¢ explorar as necessidades fundamentais do lider e dos seus liderados, por meio de
Significado/Vocacao e do Pertencimento, criando uma congruéncia entre os niveis individual,
da equipe e da organizagdo, com objetivo de promover niveis mais altos de Produtividade, de
Compromisso Organizacional, de Satisfagdo com a vida e nas Competéncias de A¢do para a
Sustentabilidade (FRY, 2003; FRY; VITUCCI; CEDILLO, 2005; PLOUM et al., 2018).

Operacionalmente, a Lideranca Espiritual se baseia em uma vida interior (ou pratica
espiritual) para desenvolver os valores, atitudes e comportamentos necessarios para motivar
intrinsecamente a si proprio e aos outros, para que tenham uma sensagao de bem-estar espiritual
(FRY; COHEN, 2009). Os liderados que possuem uma esperanga e fé no proposito da
organizac¢do, advindos de um contexto basilar de qualidades do amor altruista, possuem um

senso maior de significado/vocacao e pertencimento (FRY; VITUCCI; CEDILLO, 2005).
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Assim, a Lideranca Espiritual tem como objetivo explorar as necessidades fundamentais
de lider e liderado, de bem-estar espiritual por meio de significado/vocagdo e pertencimento,
criando um proposito e valorizando a congruéncia nos niveis individual, de equipe e da
organiza¢do, com objetivo de promover os niveis mais altos de bem-estar dos funcionarios, de
comprometimento organizacional, desempenho financeiro e responsabilidade social (FRY,
2003; FRY; COHEN, 2009; FRY; VITUCCI; CEDILLO, 2005). Por fim, a Figura 6 ilustra o

modelo conceitual deste estudo.

Figura 6- Modelo Conceitual do Estudo
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Fonte: Elaborado pela autora.

3.3 Procedimentos Metodologicos

3.3.1 Tipo de pesquisa

Este estudo visa analisar empiricamente a relacdo da escala de Lideranga Espiritual,
proposta por Fry (2003) e Fry, Vitucci e Cedillo (2005), combinada as varidveis de
Competéncias de A¢des para a sustentabilidade, propostas por Ploum et al. (2018), no contexto
brasileiro. Assim, este trabalho se caracteriza como descritivo, pois a descoberta de associagdes
entre as variaveis, a descri¢ao dos fendmenos e/ou as caracteristicas ligadas a populacao-alvo,
sdo objetivos deste tipo de pesquisa (COOPER; SCHINDLER, 2011). Cabe a este estudo,
portanto, a descricdo da populacdo e suas caracteristicas em termos da Lideranca Espiritual,

considerando suas dimensdes e seus efeitos para o Brasil.
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Quanto a natureza do método, esta pesquisa ¢ quantitativa, ja que as principais
caracteristicas metodologicas sdo a validacdo de fatos, estimativas e relacionamentos; a
representatividade por meio de grandes amostras; e a analise estatistica dos dados (HAIR et al.,
2016). Resumidamente, este tipo de pesquisa busca quantificar os dados e aplica uma analise

estatistica (MALHOTRA, 2012).

3.3.2 Painel de especialistas e pré-teste

O primeiro passo realizado com o questionario, foi o da tradugdo reversa. A principio,
o questionario foi traduzido do inglés para o portugués, e apds esta traducdo, ele foi
encaminhado para outro especialista, para ser traduzido do portugués para o inglés. O intuito €
identificar se a traducdo reflete exatamente o sentido original em inglés e se ha necessidade de
adequagdo semantica na lingua portuguesa.

Em seguida, antes da coleta de dados ser iniciada, o questionario foi enviado aos colegas
da area académica que trabalham na drea do conhecimento deste trabalho, aos especialistas do
setor de recursos humanos de organizagdes € aos que se caracterizavam como potenciais
respondentes, sendo lideres em organizagdes (FORZA, 2002). Um pré-teste foi realizado para
verificar se o questiondrio cumpria os objetivos do estudo, a fim de evitar a inclusdo de
perguntas e instru¢des sem clareza e para gerar feedbacks em relacdo ao atendimento das
perguntas ao seu objetivo (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2009). Foi solicitado aos
participantes que respondessem ao questiondrio, em um /ink online e, que posteriormente,
realizassem a analise de face e de contetido, gerando comentarios para cada item, se necessario.

Foram obtidas dezenove respostas validas. A andlise de face visa validar o contetido de
uma medida de um construto, de modo que seja possivel abranger o dominio da definicao
teorica do mesmo (RUNGTUSANATHAM, 1998). A fim de quantificar a validade de face,
além de consultar o painel de especialistas, hd o célculo da taxa de validade de contetido
proposto por Lawshe (1975). Cada critério do questiondrio foi analisado em trés categorias: (i)
essencial; (i1) importante, mas ndo essencial; e, (iii) ndo importante. Quando mais de 50% dos
participantes percebem o critério avaliado como essencial, a validade de conteudo € positiva e
o item ¢ mantido no questionario. Dessa maneira, os especialistas foram unanimes nas
avaliagdes dos critérios, sendo todos considerados essenciais € mantidos.

Ainda assim, algumas alteracdes foram sugeridas, sendo a maioria para que as perguntas
demogréficas ficassem em modo de questdes fechadas, para facilitar a andlise. Sugeriu-se a

troca do termo traduzido “o trabalho que fago”, para “as minhas atividades no trabalho”, nos
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itens 8, 15, 16, 18, 26, 28, 30, 36; foi sugerido retirar a palavra “muito” do item 32 — Sinto-me
muito respeitado pelos meus lideres. No item 39, aconselhou-se a troca do termo “minha
empresa” para “empresa que trabalho”.

Dos itens 19 e 20, ao invés de “no meu departamento” houve indicacdo para “no
departamento que trabalho”. No item 45, houve a proposta de alterar “levado” para
“incentivado”. Os especialistas também sugeriram utilizar a palavra “propdsito” ao invés de
“visdo”, e sugeriram que algumas questdes que apresentavam avaliagdes de dois aspectos em
uma mesma pergunta fossem alteradas, como no item 18, que estava como “Entendo e estou
comprometido com a visdo da minha empresa”, houve a sugestdo de modificar para “Estou
comprometido com o propoésito da empresa que trabalho™.

Apos essa fase, todas as consideragdes pertinentes foram alteradas ao questionario.

3.3.3 Plano Amostral e Coleta de Dados

A amostra para a coleta de dados desta pesquisa utilizou o critério minimo de que os
pesquisados possuiam uma posi¢ao de lideranca, sendo responsaveis pelos seus liderados. Apds
a definicdo da populagdo, foi delimitada a amostra, que € um subconjunto de interesse da
populacdo. Ela pode ser probabilistica ou ndo probabilistica. Em uma amostra probabilistica,
cada membro da populagdo alvo tem uma chance conhecida e ndo nula de fazer parte da
amostra, enquanto na amostra ndo probabilistica ha a presenca de um elemento ndo aleatorio, o
julgamento pessoal (CHURCHILL; BROWN, SUTER, 2011). Na amostragem probabilistica ¢
possivel fazer inferéncias estatisticas e generalizagdes, o que ndo ¢ possivel na ndo
probabilistica.

Ainda, além do tipo da amostra, é preciso determinar seu tamanho, o que nesta pesquisa
reflete trés critérios. O primeiro ¢ referente a técnica de andlise de dados, pois esta ¢
multivariada, e segundo Malhotra (2012), esse tipo de técnica exige uma amostra grande.
Especificamente, como a andlise de dados foi feita utilizando equagdes estruturais, ha cinco
condi¢des que afetam o tamanho necessario da amostra: a distribui¢do multivariada dos dados
(normalidade); a técnica de estimagdo; a complexidade do modelo; a quantidade de dados
faltantes e a quantidade de varidncia média entre o erro e os indicadores reflexivos (HAIR et
al.,2009). Como o método de estimacao utilizado sera o de maxima verossimilhanga, a amostra
deve estar entre 200 e 400 participantes (MALHOTRA, 2012).

O segundo critério ¢ que o tamanho da amostra também ¢ influenciado pelo tamanho

médio da amostra em estudos semelhantes (MALHOTRA, 2012). O terceiro critério ¢ o de
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calculos estatisticos. Apesar de a amostra ndo se caracterizar como probabilistica, utiliza-se
uma estimativa estatistica para se ter uma no¢do da quantidade de respondentes a serem
incluidos no estudo, caso a amostra fosse probabilistica aleatdria. Esse calculo ¢ baseado em
proporcdes de caracteristicas populacionais e quando ndo se tem uma ideia dessas proporcdes,
a posicdo mais conservadora para determinar o tamanho da amostra ¢ presumir a maior
heterogeneidade possivel: 50% (CHURCHILL; BROWN; SUTER, 2011).

Como a analise de dados se pauta em modelagem de equagdes estruturais (SEM), Hair
et al. (2005a, 2005b) alegam que o tamanho minimo de amostra, com a escala da pesquisa
possuindo 49 varidveis, ¢ no minimo 245 observagdes, considerando a retirada de outliers, que
sd0 os valores extremos, e o tratamento e/ou exclusdo dos missing values, que sdao os dados
faltantes.

Além disso, utilizou-se o software G*Power 3.1.9.2 para melhor precisdo na defini¢ao
da amostra, devido ao método de anélise elencado (SEM). Considerando os parametros, e que
dos construtos, o Propdsito € o que recebe o maior nimero de setas (3), o G*Power definiu
como amostra minima para o modelo o valor de 77 respondentes (Figura 7). Sugere-se que para
obter mais consisténcia no modelo, deve-se trabalhar com uma amostra entre duas ¢ trés vezes
maior que a indicada pelo sofiware. Assim, o total previsto seria de 231 respondentes (RINGLE

etal., 2014).

Figura 7- Célculo da amostra no software G*Power 3.1.9.2
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Fonte: Elaborado pela autora no software G*Power 3.1.9.2.
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A coleta de dados foi iniciada em 17 de fevereiro de 2020 e o término ocorreu no dia 19
de margo de 2020. A amostra utilizada foi a ndo probabilistica, podendo ocorrer um viés nesta
estratégia de selecdo por conveniéncia (COOPER; SCHINDLER, 2011). A estratégia utilizada
foi o envio do questionario por meio digital, utilizando os contatos predominantemente do
LinkedIn da pesquisadora, como também abordagens via Facebook e WhatsApp. Foram obtidas
453 respostas, sendo 359 consideradas como respostas validas. O critério utilizado para
considerar os respondentes como parte da amostra do estudo, foi possuir atualmente equipes

sob sua responsabilidade.

3.3.4 Processamento e Analise dos Dados

Para a analise dos dados coletados, primeiramente foi utilizada a estatistica descritiva
para identificar o perfil da amostra. Em seguida, foi realizada a etapa do modelo de mensuragao,
e por fim a do modelo estrutural. O Quadro 5, a seguir, mostra as variaveis utilizadas nesse
estudo, as suas respectivas descrigdes e os codigos utilizados. Estes codigos representam o
formato geral utilizado, sendo que para cada varidvel o niimero correspondente de itens do

questionario foi acrescentado ao codigo.

Quadro 5. Variaveis, Descrigoes e Codigos utilizados

Variavel Descricio Codigo

Descreve a jornada da organizagdo e por que estamos

Proposito .
seguindo; define quem somos e o que fazemos.

PROP_

A garantia das coisas esperadas, a convic¢@o de que a

Esperanga/Fé .2 . - o j .
perang visdo/objetivo/missdo da organizagao sera cumprida.

ESPER_

Um sentimento de totalidade, harmonia ¢ bem-estar
Amor altruista produzido por meio de cuidado, preocupagdo e aprego AMOR_ALTRU _
por si e pelos outros.

Uma sensacdo de que a vida de alguém tem significado

Significado/vocagdo e faz a diferenca, SIG_VOC _
Pertencimento Uma sensagdo de que alguém ¢ entendido e apreciado. PERTENC
Vida Interior A extensdo em que alguem.tAem. uma prgtlca consciente VIDA INT
ou busca a consciéncia consciente. - -
Compromlsso O grau de lealdade ou apego a organizagao. COMPR_ORGAN
organizacional
Produtividade Eficiéncia na produga(i lﬂ; Or:sultados, beneficios ou PRODUT _
Satisfagéio com a vida A sensagao de bem—estar subjetivo ou satisfagdo com a SATISF
vida como um todo. -
Competéncias de Agdo Lidar efetivamente com questdes de sustentabilidade
- , PN COMP_SUST
para a Sustentabilidade também requer acdo e iniciativa. - -

Fonte: Elaborado pela autora.
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O modelo de mensuracao foi avaliado por meio da andlise fatorial confirmatéria (AFC),
que ¢ indicada quando o pesquisador conhece os fatores envolvidos no fendmeno sob
investigacgdo, tanto de resultados de pesquisas anteriores, quanto da teoria (PETT; LACKEY;
SULLIVAN, 2003). Todos os itens do modelo de mensuracdo foram analisados como
indicadores reflexivos (MACKENZIE; PODSAKOFF; JARVIS, 2005). O modelo foi estimado
com o esquema de ponderagdo “93ator” no software SmartPLS v.3.2.8 (RINGLE; WENDE;
BECKER, 2017).

O construto Vida Interior ¢ composto de 7 indicadores. Segundo o questionario enviado
pelo autor Louis Fry, esses indicadores sdo reversos, ou seja, a questdo ¢ realizada de modo
contrario, sendo necessario reverter a escala no momento da analise. As variaveis ¢ seus
respectivos indicadores estdo disponiveis no Anexo A. Assim sendo, antes da avaliagdo do
modelo de mensuracao, foram seguidas as recomendagdes de Devellis (2017), de que para todos
os indicadores reversos, seja realizado o seguinte calculo: 6 — VALOR DO INDICADOR. O
valor 6 ¢ em decorréncia de todos os construtos terem sido mensurados com escalas de 5 pontos
(1a5s).

Apoés a avaliagdo do modelo de mensura¢dao, quando todos os critérios de validade
convergente, validade discriminante e confiabilidade foram atendidos, foi realizado o teste das
hipoteses pelos minimos quadrados parciais (PLS-PM — Partial Least Squares Path Modeling).
Esta técnica possibilita o teste de relagdes entre as varidveis latentes ou construtos sem a
suposi¢ao de normalidade multivariada.

A modelagem de equagdes estruturais pelo PLS-PM também apresenta as seguintes
vantagens: (i) o tamanho requerido da amostra ¢ menor do que amostras baseadas em
covariancias, tais como LISREL ou o AMOS (HAIR et al., 2016); e (ii) amplia o poder de
explicacdo e a eficiéncia estatistica em comparagao as outras técnicas multivariadas (HAIR et

al., 2005a, 2005b).

3.4 Resultados e Discussao

Esta subsecdo demonstra os resultados da pesquisa empirica. Primeiramente a amostra
¢ caracterizada, e em seguida, sdo indicados os resultados das andlises do modelo de
mensuracao e do modelo estrutural. Por fim, sdo descritas as discussdes no intuito de atingir o

objetivo proposto e verificar as hipoteses do estudo.
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3.4.1 Perfil da Amostra

A amostra deste trabalho foi de 359 respondentes. Destes, a faixa etaria predominante
foi de 30 a 39 anos, com 44% de participagdo (Apéndice B). O género que se destacou foi o
masculino, com 68% de representatividade (Apéndice B), e o nivel de escolaridade dos
respondentes ficou em 65% com Pos-graduaciao completa (Apéndice B). Da area de formagao,
Ciéncias Humanas representou 40% dos respondentes (Apéndice B).

No que tange ao respondente e a empresa em que trabalha, 37% possuem mais de 8 anos
de empresa, e 24% estdo entre 1 a 3 anos (Apéndice C). Dentre os setores de atuagdo das
empresas, foi utilizada a Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE), sendo
20% dos respondentes correspondentes a categoria de Outras Atividades de Servigo, 14% da
Industria de Transformagao, e 12% da Educacdo (Apéndice C). J4 dos cargos ocupados pelos
respondentes, 20% correspondem a Diretor, 19% a Gerente e 18% Coordenador (Apéndice D).

Em relacdo as questdes de lideranca, 44% dos respondentes possuem de 1 a 7
colaboradores nos quais supervisionam (Apéndice E). No que se refere ao tempo que esta na
posicao de lideranga, 31% estdo hd mais de 8 anos, enquanto 29% estdo entre 1 a 3 anos
(Apéndice E). No que corresponde ao porte da empresa, 43% trabalham em locais com mais de
499 colaboradores (Apéndice E).

Dessa maneira, o perfil sociodemografico dos respondentes foi descrito e no item a

seguir, ¢ apresentada a Avaliagdo do Modelo de Mensuracgao.

3.4.2 Avaliacao do Modelo de Mensuracio

Nesta etapa foram realizadas trés rodadas, que sdo descritas a seguir. Optou-se por ndo
excluir os indicadores que apresentaram problemas de validade convergente ou discriminante
de uma tnica vez, e em cada rodada, foram seguidas as recomendacdes de Bido e Silva (2019),
no intuito de manter o maximo de indicadores do modelo a fim de ndo prejudicar a sua validade
de conteudo.

Todas as tabelas com as cargas cruzadas obtidas em cada rodada constam nos Apéndices

F, G, H.
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Rodada 1 — Todos os construtos com os indicadores originais
Validade Convergente

No nivel das varidveis latentes (VL), também se observaram problemas de validade
convergente. Conforme Tabela 1, o valor da varidncia média extraida (VME) do construto Vida
Interior foi inferior a 0,5, ndo atendendo ao critério de Henseler, Ringle e Sinkovics (2009).
Todos os demais construtos do modelo apresentaram validade convergente, uma vez que as
VMEs foram superiores a 0,5 (HAIR et al., 2016).

Conforme a Tabela 10 do Apéndice F, ha itens com cargas fatoriais abaixo de 0,6, ou
seja, o modelo apresentou problemas de validade convergente no nivel dos indicadores (HAIR
et al, 2016). Sdo eles: VIDA INT 1 REV, VIDA INT 2 REV, VIDA INT 3 REV,
VIDA INT 4 REV, VIDA INT 5 REV, VIDA INT 7 REV, COMPR ORGAN 2,
SATISF 1, COMP_SUST 2.

Validade Discriminante

Na Tabela 1, observa-se também que hd problema de validade discriminante entre os
construtos PROPOSITO ¢ ESPERANCA/FE. O valor da correlagio entre eles (0,815) é
superior ao valor da raiz quadrada da varidncia média extraida (VME) de ESPERANCA/FE
(0,800) (FORNELL; LARCKER, 1981). Para os demais construtos, a raiz quadrada da
variancia média extraida (VME) — valores na diagonal na Tabela 1, ¢ maior que as correlagdes
(valores fora da diagonal), que segundo Hair et al. (2016) demonstra a validade discriminante.
Observa-se na Tabela 10 do Apéndice F, a presenca de altas cargas cruzadas, ou seja,
indicadores com cargas fatoriais mais altas em outras VL, o que indica falta de validade

discriminante no nivel dos indicadores (CHIN, 1988).

Confiabilidade

Com excecdo de Vida Interior, observa-se na Tabela 1 que os valores de Confiabilidade
Composta estdo acima de 0,85 e os valores dos alfas de Cronbach estio entre 0,784 e 0,885,
logo a confiabilidade das variaveis latentes pode ser considerada adequada (HENSELER;
RINGLE; SINKOVICS, 2009). A confiabilidade composta (CC) ¢ mais adequada ao PLS-PM

(Partial Least Squares Path Modeling), uma vez que prioriza as variaveis de acordo com as
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suas confiabilidades, enquanto o alfa de Cronbach ¢é sensivel ao nimero de indicadores dos

construtos (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).

Tabela 1- Matriz de correlagdes entre as variaveis latentes — Rodada 1

Variaveis Latentes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 VIDA INTERIOR 0,505
2 AMOR ALTRUISTA 0,200 0,828
3 ESPERANGAFE 0,274 0,581 0,800
4 PROPOSITO 0,295 0,632 0815 0859
5 SIGNIFICADOVOCAGAO 0,248 0467 0764 0773 0,781
6§ PERTENCIMENTO 0,205 0,815 0,605 0,648 0549 0,860
7 PRODUTIVIDADE 0,263 0,495 0441 04%2 0463 049 0,778

8 COMPROMISSO ORGANIZACIONAL 0,225 0,749 0,751 0757 0662 0724 0466 0,772
9  SATISF_VIDA 0,208 0498 0518 0574 0559 0583 0472 0570 0,743

10 COMPET_SUSTENTAB 0,219 0445 0606 0650 0597 0425 0395 0544 0419 0,727

Varidncia Média Extraida (AVE) 0,255 0,685 0,639 0,738 0,610 0,739 0,606 0,59 0553 0,529
Confiabilidade Composta 0,607 0,916 0,876 0,918 0,861 0919 0860 0878 0858 0,886
Alfa de Cronbach 0,679 0885 0812 0881 0786 0,882 0784 0,823 0792 0,859

Fonte: dados da pesquisa.
Nota 1: Os valores na diagonal da matriz sdo a raiz quadrada da variancia média extraida (VME). Quando esses
valores s3o maiores que as correlagdes (valores fora da diagonal), ha valiglade discriminante entre 0s construtos
(HAIR et al., 2016). Ha problemas de validade discriminante entre PROPOSITO e ESPERANCA/FE.
Nota 2: Todos os construtos foram mensurados com escalas de 5 pontos (1 a 5).

Diante dos resultados aqui apresentados, procedeu-se a uma segunda rodada, na qual
foram excluidos 0s indicadores ~ VIDA INT 1 REV, VIDA INT 5 REV,
COMPR_ORGAN 2, SATISF 1 e COMP_SUST 2, que foram os que apresentaram as cargas

fatoriais mais baixas. Os resultados sdo apresentados na sequéncia.
Rodada 2
Validade Convergente

No nivel das variaveis latentes, observa-se na Tabela 2 que a VME de VIDA
INTERIOR, mesmo apos a exclusao de VIDA INT 1 e VIDA INT 5, ainda continua abaixo
de 0,5, ndo atendendo ao critério de Henseler, Ringle e Sinkovics (2009). Conforme Tabela 11
do Apéndice G, VIDA INT 2 REV e VIDA INT 7 REV apresentaram cargas fatoriais
abaixo de 0,6, ou seja, o construto VIDA INTERIOR continua com problemas de validade

convergente no nivel dos indicadores (HAIR et al., 2016).
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Validade Discriminante

No nivel das varidveis latentes, os resultados desta rodada revelam que ndo hé problemas
de validade discriminante, uma vez que todos os valores da diagonal da Tabela 2 sdo maiores
que as correlagdes — valores fora da diagonal (HAIR et al., 2016). Na Tabela 11 do Apéndice
G, observam-se altas cargas cruzadas em SIGNIFICADO/VOCACAO. Esses resultados

indicam falta de validade discriminante no nivel dos indicadores (CHIN, 1988).

Confiabilidade

Nesta rodada, todos os valores de confiabilidade composta e alfa de Cronbach (Tabela

2) estao adequados (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009).

Tabela 2- Matriz de correlagdes entre as variaveis latentes — Rodada 2

Variaveis Latentes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 VIDA_INTERIOR ‘ 0,651
2  AMOR ALTRUISTA 0,129 0,828
3 ESPERANCA/FE 0,208 0,594 0,843
4 PROPOSITO 0,236 0,632 0,817 0,859
5 SIGNIFICADONOCACAO 0,231 0,467 0,758 0,774 0,781
6 PERTENCIMENTO 0,156 0,815 0,609 0,648 0,549 0,860
7 PRODUTIVIDADE 0,226 0,495 0,448 0,492 0,462 0,499 0,778

8 COMPROMISSO ORGANIZACIONAL 0,143 0,760 0,733 0,751 0,637 0,740 0,466 0,832

9  SATISF_VIDA 0,154 0,485 0,519 0,575 0,566 0,556 0,467 0,574 0,797
10 COMPET_SUSTENTAB 0,173 0,455 0,618 0,663 0,608 0,435 0,403 0,544 0,440 0,754
Varidncia Meédia Extraida (AVE) 0,424 0,685 0,711 0,738 0,610 0,739 0,606 0,693 0,636 0,568
Confiabilidade Composta 0,731 0,916 0,381 0,918 0,861 0,919 0,360 0,900 0,874 0,387

Alfa de Cronbach 0,654 0,885 0,796 0,881 0,786 0,882 0,784 0,852 0,308 0,854

Fonte: dados da pesquisa.

Nota 1: Os valores na diagonal da matriz sdo a raiz quadrada da variancia média extraida (VME). Quando esses
valores s3o maiores que as correlagdes (valores fora da diagonal), ha validade discriminante entre os construtos
(HAIR et al., 2016).

Nota 2: Todos os construtos foram mensurados com escalas de 5 pontos (1 a 5).

Apods esta rodada, procedeu-se a uma terceira rodada, na qual excluiram-se os
indicadores VIDA INT 2 REV e SIG_VOC 1. O indicador VIDA INT 2 REV apresentou
carga fatorial de 0,5 e a sua exclusdo deverd elevar o valor da VME de VIDA INTERIOR. A
carga fatorial do indicador SIG_VOC 1 foi de 0,635, a mais baixa entre os quatro indicadores
de SIGNIFICADO/VOCACAO e a sua exclusio devera eliminar o problema de altas cargas
cruzadas com os indicadores ESPER 2, ESPER 4, PROP 1 ¢ PROP 4 (Tabela 11 do

Apéndice G). Os resultados sdo apresentados na sequéncia.
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Rodada 3
Validade Convergente

Nesta ultima rodada, observa-se que ndo hé problemas de cargas fatoriais baixas (Tabela
12 do Apéndice H). Observa-se também que todos os valores da VME sao superiores a 0,5
(Tabela 3), com exce¢do da VL VIDA INTERIOR - 0,483 (HENSELER; RINGLE;
SINKOVICS, 2009). No entanto, optou-se por ndo excluir mais nenhum indicador de VIDA
INTERIOR, uma vez que a VME esté proxima de 0,5 e todos os demais indicadores do modelo

estdo adequados. Adicionalmente, buscou-se manter os indicadores originais do construto.
Validade Discriminante

Os resultados desta rodada revelam que ndo ha problemas de cargas cruzadas (Tabela
12 do Apéndice H) e todos os valores da diagonal da Tabela 3 sdo maiores que os valores fora
da diagonal. Logo, o modelo apresentou validade discriminante no nivel dos indicadores e das

variaveis latentes (HAIR et al., 2016).
Confiabilidade

Todos os valores de confiabilidade composta e alfa de Cronbach (Tabela 3) estdo
adequados (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009). Com a exclusiao de
VIDA INT REV 2, o valor do alfa de Cronbach de VIDA INTERIOR caiu de 0,654 para
0,648. Isto ocorre porque o alfa de Cronbach € sensivel ao nimero de varidveis do construto
(RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).

Diante dos resultados obtidos nesta rodada, o modelo de mensuragdo (Figura 11 do
Apéndice 1) foi considerado adequado, pois atendeu aos critérios de validade convergente,
validade discriminante e confiabilidade. Na préxima se¢do, sdo apresentados os resultados do

modelo estrutural.
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Tabela 3- Matriz de correlagdes entre as variaveis latentes - Rodada 3

Variaveis Latentes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 VIDA_INTERIOR | 0,697
2 AMOR ALTRUISTA 0,133 0,828
3 ESPERANGA/FE 0212 0,594 | 0,843
4 PROPOSITO 0,232 0633 0817 | 0,859
5 SIGNIFICADO/VOCACAOD 0,223 0475 0751 0,777 | 0,839
6 PERTENCIMENTO 0,157 0,815 0,609 0,648 0,542 | 0,860
7 PRODUTIVIDADE 0,231 0496 0448 0,492 0,451 0,500 | 0,778
8 COMPROMISSO ORGANIZACIONAL 0,153 0,761 0,733 0,751 0,654 0,740 0466 | 0,832
9 SATISF_VIDA 0,165 0485 0,519 0,576 0,574 0,557 0467 057 | 0,797
10 COMPET_SUSTENTAB 0,181 0456 0,620 0,664 0,606 0436 0403 0,545 0442 | 0,753

Varidncia Média Extraida (AVE) 0,486 0,685 0,711 0,738 0,704 0,739 0,606 0,693 0,636 0,567
Confiabhilidade Composta 0,788 0,916 0,881 0,918 0,877 0,919 0,860 0,900 0,874 0,887

Alfa de Cronbach 0,648 0,885 0,796 0,381 0,791 0,332 0,734 0,352 0,308 0,354

Fonte: dados da pesquisa.

Nota 1: Os valores na diagonal da matriz s@o a raiz quadrada da variancia média extraida (VME). Como esses
valores s3o maiores que as correlagdes (valores fora da diagonal), ha validade discriminante entre os construtos
(HAIR et al., 2016).

Nota 2: Todos os construtos foram mensurados com escalas de 5 pontos (1 a 5).

3.4.3 Avaliacdo do Modelo Estrutural

Nesta etapa, o modelo estrutural ¢ avaliado e os resultados sdo apresentados na Tabela

4.
Tabela 4- Resultados do Modelo Estrutural
Relagdo Estrutural Hipotese osficients E"‘: valor-t valor-p £ RrR? R

estrutural padrio ajustado
VIDA_INTERI(?R -> ESPERANGASFE ( Hla () 0,135 0,047 2,849 0,004 0,028 0% 3670%
AMOR ALTRUISTA -> ESPERANCASFE H2 (+) 0,576 0,051 11,238 0,000 0,518
VIDA_INTERIOR -> AMOR ALTRUISTA Hlc () 0,133 0,055 2414 0,016 - 1,80%
VIDA_INTERIOR -> PROPOSITO Hlb{(+) 0,060 0,030 2,001 0,045 0,012
AMOR ALTRUISTA -> PROPOSITO H3 (+) 0,225 0,046 4,835 0,000 0,111 70,50%  70,30%
ESPERANCASFE -> PROPOSITO H4 (+) 0,672 0,046 14,712 0,000 0,964
PROPOSITO -> SIGNIFICADO/VOCAGAO H5 (+) 0,778 0,027 28,693 0,000 - 60,50%
AMOR ALTRUISTA -> PERTENCIMENTO H6 (+) 0,815 0,025 32436 0,000 - 66,40%
SIGNIFICADO/VOCAGAQ -> PRODUTIVIDADE Hia(+) 0,255 0,062 4,142 0,000 0,065 29.60%
PERTENCIMENTO -> PRODUTIVIDADE H3d (+) 0,361 0,061 5,931 0,000 0,131
SIGNIFICADONOCACIXO ->» COMPROMISSO ORGANIZACIONAL  H7b () 0,356 0,053 6,770 0,000 0,247 6150%  63.60%
PERTENCIMENTO -> COMPROMISSO ORGANIZACIONAL H3c (+) 0,548 0,051 10,699 0,000 0,585
SIGNIFICADO/VOCACAOD -> SATISF_VIDA Hic(+) 0,386 0,057 6,824 0,000 0,180 AL50%  4120%
PERTENCIMENTO -> SATISF_VIDA H8b (+) 0,347 0,057 6,076 0,000 0,146
SIGNIFICADO/VOCAGAO -> COMPET_SUSTENTAB H7d(+) 0,521 0,048 10,869 0,000 0,307 YIS0 3120%
PERTENCIMENTO -» COMPET_SUSTENTAB HBa (+) 0,146 0,062 2,371 0,018 0,024

Fonte: dados da pesquisa.

Nota 1: Valores-t ¢ valores-p foram estimados por bootstrap com 5.000 reamostragens.

Nota 2: Valores de referéncia para o tamanho do efeito (f2): 0,02 = pequeno; 0,15 = médio; e 0,35 = grande
(COHEN, 1988; HAIR et al., 2016).

Nota 3: Os valores do VIF estdo abaixo de 1,60. Logo, ndo ha problemas de multicolinearidade.
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E possivel observar na Tabela 4 que todas as hipoteses foram confirmadas. Uma das
contribui¢des desse trabalho estd no construto de Vida Interior, pois as questdes enviadas pelo
autor Louis Fry em 2018, se diferem das utilizadas nos trabalhos de Fry et al. (2016), Jeon et
al. (2013) e Wahid e Mustamil (2017). Ainda assim, pelas hipdteses terem sido confirmadas,
demonstra que as questdes revisadas por Louis Fry apresentaram resultados positivos.

A Tabela 4 apresenta também os valores dos coeficientes de determinacao de Pearson:
R? e R? ajustado. Eles avaliam a por¢do da variancia das variaveis endogenas, que é explicada
pelo modelo estrutural (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014). Nas relagdes em que a varidvel
endogena (ou dependente) ¢ explicada por duas ou mais varidveis exdgenas (ou independentes),
deve-se analisar também o tamanho do efeito 2 (indicador de Cohen). Ele avalia o quanto cada
construto ¢ util para o ajuste do modelo (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).

Calculou-se também a contribuicdo de cada variavel independente para explicar a
variagdo da variavel dependente ou endogena (AR? = B * r), obtendo-se os resultados da Tabela
5.

Tabela 5- Contribuicdo das Varidveis Independentes

Coeficiente correlagdo Variagio no
Relagio Estrutural J g

estrutural r R? ajustado
VIDA_INTERIOR -» ESPERANCA/FE 0,135 0,212 2,86%
AMOR ALTRUISTA -» ESPER_ANCAJ‘FE 0,576 0,594 34,21%
VIDA_INTERIOR -» PROPOSITO 0,06 0,232 1,39%
AMOR ALTRUISTA -> PROPOSITO 0,225 0,633 14,24%
ESPERANCASFE -> PROPOSITO 0,672 0,817 54,90%
SIGNIFICADO/VOCACAO -> PRODUTIVIDADE 0,255 0,451 11,50%
PERTENCIMENTO -> PRODUTIVIDADE 0,361 0,500 18,05%
SIGNIFICADO/VOCACAOD -> COMPROMISSO ORGANIZACIONAL 0,356 0,654 23,28%
PERTENCIMENTO -> COMPROMISS0O ORGANIZACIONAL 0,548 0,740 40,55%
SIGNIFICADONOCACAO -» SATISF_VIDA 0,386 0,574 22,16%
PERTENCIMENTO -> SATISF_VIDA 0,347 0,557 19,33%
SIGNIFICADO/VOCAGCAOD -» COMPET_SUSTENTAB 0,521 0,606 31,57
PERTENCIMENTO ->» COMPET_SUSTENTAB 0,146 0436 6,37%

Fonte: dados da pesquisa.
Nota: R? = 2% = pequeno; R? = 13% = médio; R? = 26% = grande (COHEN, 1988).

Com base na Tabela 5, observa-se que a variagio de ESPERANCA/FE é melhor
explicada por AMOR ALTRUISTA (34,21%); PROPOSITO ¢é melhor explicada por
ESPERANCA/FE (54,90%); a variagio de PRODUTIVIDADE ¢ melhor explicada por
PERTENCIMENTO (18,05%); a variagdo de COMPROMISSO ORGANIZACIONAL ¢
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melhor explicada por PERTENCIMENTO (40,55%); a variacdo de SATISFACAO VIDA ¢
melhor explicada por SIGNIFICADO/VOCACAO (22,16%) (H7c) e a variagio de
COMPET _SUSTENT é melhor explicada por SIGNIFICADO/VOCACAO (31,57%) (H8b).

Nota-se que o construto de Vida Interior, apesar de ter suas hipoteses confirmadas,
pouco contribuiu para explicar a variagdo no modelo, ja que seus coeficientes estruturais sao
baixos, bem como os tamanhos do efeito (f2). Isso pode ser explicado pelo fato de a Vida Interior
ser algo particular para cada individuo, incluindo diferentes praticas para buscar a
autoconsciéncia (FRY; EGEL, 2017; FRY; KRIGER, 2009).

No construto de Esperanca/fé, a relacdo apresentada na H2 ¢ a que melhor explica a
variagdo da relacdo estrutural. Como as interacdes de grupo ocorrem em um processo de
percepgdes individuais ao longo do tempo, e isso proporciona a criagdo de modelos mentais de
esperanca/fé no proposito da organizacdo, todos os individuos podem demonstrar em suas
atitudes e agdes cotidianas que o amor altruista e seus valores, pode ser o caminho para
minimizar as distor¢des subjetivas que podem acontecer (FRY; EGEL, 2017; FRY; SLOCUM,
2008; FRY; VITUCCI; CEDILLO, 2005). Dessa maneira, ainda que o caminho para o amor
altruista perpassa as praticas da vida interior, no ambito da Lideran¢a Espiritual, o construto de
amor altruista demonstra estar explicando melhor a Esperanca/fé.

Em relagdo ao Proposito, observa-se que ele em si ndo ¢ suficiente, sendo necessario a
existéncia da Esperanca/fé do lider pelos subordinados (FRY, 2003; FRY; SLOCUM, 2008;
JEON et al., 2013). Assim, ao se ter uma fé baseada em valores, atitudes e comportamentos que
expressam confianga no propoésito, espera-se que a lideranga tenha eficacia e o sucesso
organizacional ocorra, o que explica que o construto de Propdsito ¢ mais bem explicado pela
Esperanca/fé (H4).

No ambito da Dimensao de A¢des para a Sustentabilidade, nota-se que os funciondrios
que experimentam o pertencimento e estdo comprometidos com o sucesso da organizagdo,
dispenderdo de um esfor¢o extra e a cooperacdo necessaria para melhorar continuamente a
produtividade e outras métricas de desempenho importantes na organizagdo (FRY, 2003; FRY;
SLOCUM, 2008; FRY; VITUCCI; CEDILLO, 2005). Logo, o construto de Produtividade ¢
mais bem explicado pelo de Pertencimento (H8d).

Esse construto de Pertencimento também explica melhor o de Compromisso
Organizacional (H8c). As experiéncias combinadas ao pertencimento resultam em altos niveis
de comprometimento, principalmente nas organizagdes que possuem culturas baseadas nos

valores do amor altruista (FRY, 2003; JEON et al., 2013). A necessidade de pertencimento e
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de conexdo social fornecem a base para a Lideranca Espiritual no local de trabalho (FRY;
SLOCUM, 2008).

No que tange ao construto de Significado/Vocagao, ele melhor explica tanto a Satisfa¢ao
com a Vida (H7c) quanto as Competéncias de A¢ao para a Sustentabilidade (H7d). Ao se ter
um proposito compartilhado, os funcionarios sentem que a vida e o trabalho sdo significativos,
e que eles possuem vocagdo para o que fazem, criando uma cultura que valoriza o sentimento
da satisfagdo com a vida (ESPINOSA et al., 2017). E ainda, ao promover as no¢des do bem
comum e social, da humildade, da compaixdo e do significado (CROSSMAN, 2011), as
Competéncias de A¢do para a Sustentabilidade sao o reflexo do apelo emergente que os lideres
vém enfrentando para promover a sustentabilidade integrativa em seus planos estratégicos
(FRY; EGEL, 2017; FRY; SLOCUM, 2008).

Por fim, a Figura 8 apresenta o Modelo Estrutural utilizado neste trabalho e em seguida

as consideragdes finais sdo descritas.

Figura 8- Modelo Estrutural
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3.5 Consideragoes Finais

O objetivo deste capitulo foi analisar empiricamente a relacdo, no contexto brasileiro,
do questiondrio de Lideranca Espiritual, proposto por Fry (2003) e Fry, Vitucci e Cedillo
(2005), e das variaveis de Competéncias de A¢des para a Sustentabilidade, propostas por Ploum
et al. (2018). O questionario enviado obteve 359 respostas. As hipoteses delineadas foram todas
confirmadas.

Como contribuicdo tedrica, este trabalho traz ao contexto brasileiro a pesquisa sobre
Lideranca Espiritual e agrega as questdes de Competéncias de Ag¢des para a Sustentabilidade
ao questionario. A integracdo da Lideranca Espiritual e da Sustentabilidade ja havia sido
abordada em estudos como de Afsar, Badir e Kiani (2016), Crossman (2011), Fry e Slocum
(2008), Samul (2020) ¢ Wahid e Mustamil (2017), no entanto, ainda nao havia sido feita essa
conexao e inser¢ao ao questionario de Lideranga Espiritual. Além disso, este estudo mostra que
essa relacdo entre sustentabilidade e espiritualidade precisa de mais robustez.

Como contribui¢do pratica, este estudo demonstrou pelas relagdes confirmadas nas
hipoteses, que para atingir a Lideranga Espiritual, ¢ possivel utilizar treinamentos como um
intermediario para a conexdo da espiritualidade com a sustentabilidade, o que pode promover
uma consciéncia individuo-mundo maior, contribuindo para modificar a gestdo da cultura
organizacional. Além disso, demonstra aos lideres que a Lideranca Espiritual pode ser um
caminho para atingir as competéncias de ag¢des para a sustentabilidade, pelas hipoteses
combinando as tematicas terem sido confirmadas.

Por fim, ao se ter uma amostra por conveniéncia como uma limitagdo do estudo, os
futuros estudos podem ser realizados para abranger um maior nivel nacional de respondentes.
As andlises também podem ser feitas por setores organizacionais, porte da organizagdo, a fim

de fazer distintas comparagdes.
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4 CAPITULO - ESTUDO 3: TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO PARA A
SUSTENTABILIDADE: PROPOSICAO E AVALIACAO DE UM PROGRAMA DE
LIDERANCA ESPIRITUAL

Resumo

O objetivo deste estudo ¢ propor e avaliar um programa de treinamento e desenvolvimento de
pessoas para a sustentabilidade, por meio da Lideranca Espiritual. O termo espiritualidade
abrange a percepc¢ao de que uma pessoa ¢ parte de um mundo e estd atuando nele por um bem
maior para a sociedade, ou seja, ¢ algo sistémico. Assim, denominado como Programa de
Lideranca Espiritual, foram elaborados oito encontros virtuais, com gestores que possuiam
liderados sob suas responsabilidades e com objetivo de desenvolver as conexdes do “eu” com
o “eu”, do “eu” com o0 “nds” e do “eu com o “todo”. Os quatro médulos foram pautados nos
construtos da Lideranca Espiritual, do Bem-Estar Espiritual e do Triple Bottom Line. Os
resultados apresentam a proposi¢do do Programa de Lideranga Espiritual, com as atividades
que foram trabalhadas. Foi executado o grupo focal com os participantes do programa para que
houvesse a avaliagdo do que foi proposto. Assim, as sugestdes de melhorias para as atividades
trabalhadas nos médulos foram delineadas. Espera-se que exista o constante aprimoramento
teorico e metodolégico do programa, considerando-o ndo como um produto final, mas em
revisdo e em transformagdes continuas. Como contribuicdo tedrico e pratica, sugere-se que o
emprego do questionario de Lideranca Espiritual seja utilizado para avaliar a efetividade do
programa. Além disso, a conexdo de espiritualidade e sustentabilidade ¢ outra contribui¢do
trazida neste artigo para o campo conceitual das tematicas.

Palavras-chave: Espiritualidade. Sustentabilidade. Desenvolvimento de pessoas. Lideranca
Espiritual.

4.1 Introducao

Ao compreender no capitulo anterior que hd uma conexao entre a Lideranga Espiritual
e as agOes para a sustentabilidade, pressupdem-se que estas relacdes podem desenvolver um
processo construcionista da lideranca (UHL-BIEN et al, 2014). Diante das visdes
construcionistas, entende-se que as pessoas se unem em um processo social para co-criarem a
lideranga com seus liderados (DERUE; ASHFORD, 2010; FAIRHURST; GRANT, 2010;
FAIRHURST; UHL-BIEN, 2012). E, no caso desta pesquisa, o intuito ¢ aumentar o nimero de
individuos com fundamentos espirituais e as a¢des para a sustentabilidade ao final do processo
de treinamento proposto, contribuindo para a gestdo de culturas organizacionais que pretendem
se basearem nos valores do amor altruista (FRY, 2003; JEON et al., 2013; RIMANOCZY,
2014; VINKHUYZENA; KARLSSON-VINKHUYZENA, 2014).

Assim sendo, o papel desempenhado pelos lideres na criagdo e manutengdo da cultura
da organizagdo, sdo originalmente advindos de crengas e valores essenciais que eles utilizam

para lidar com os desafios, o que favorece o funcionamento da organizagdo e fornece
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estabilidade e significado (FRY, 2003; FRY; COHEN, 2009). E, a perspectiva espiritual ndo
apenas se concentra em questdes imediatas de lucro, mas também reflete criticamente sobre a
existéncia e o propdsito central das organizagdbes (MARATHE; SINGH;
BALASUBRAMANIAN, 2018).

A espiritualidade em si, tem conexdo com a sustentabilidade, pois traz valores que
motivam as a¢des em prol desse cuidado com o eu, com o nds e com o todo. As organizagdes
ndo trazem com tanta frequéncia a questdo da espiritualidade, e isso se explica, em grande parte,
pelo fato da religido e da vida espiritual das pessoas terem sido até hoje mantidas separadamente
do ambiente de trabalho (FRY, 2013; RIMANOCZY, 2014). E a questio dos &mbitos pessoal
e profissional que muitos acreditam erroneamente serem dissociados.

No entanto, mudar o paradigma para uma orientagdo de “ser”, que inclui valores, busca
de proposito, praticas introspectivas € um senso de conexao com o todo, sdo fundamentais para
desenvolver a mentalidade para a sustentabilidade dos lideres (ADAMS, 2008; LOPEZ;
MARTINEZ; SPECHT, 2013; RIMANOCZY, 2014; VINKHUYZENA; KARLSSON-
VINKHUYZENA, 2014). Dessa forma, eles podem atuar transcendendo o interesse do ego e
do lucro, para uma abordagem mais voltada ao “eco”, ou seja, voltado para o ambiente de modo
sistétmico (SCHARMER, 2014).

Em suma, a literatura ainda esté se desenvolvendo na associa¢do da espiritualidade e da
sustentabilidade, com objetivo de ajudar as organizagdes a promoverem o bem-estar a todos os
envolvidos com o negécio (BARRON; CHOU, 2017; FRY; SLOCUM, 2008). A
espiritualidade auxilia também na visdo da interconectividade da unidade organizacional com
todos os ambientes circundantes a empresa, e o papel da lideranga ¢ primordial para ajudar a
trazer as transformagdes proporcionadas pela conexdo da espiritualidade e da sustentabilidade
(BARRON; CHOU, 2017; FRY; WIGGLESWORTH, 2013).

Assim, a busca por conexdes mais fortes com comunidades, bem como uma consciéncia
das responsabilidades sociais e ambientais, ¢ propiciada dentro de um ambiente de trabalho
harmonioso (EDWARDS, 2004). Os lideres que desejam um futuro na qual as atividades
econdmicas humanas sejam desenvolvidas em sintonia com os objetivos de equidade social e
integridade ecoldgica (ELKINGTON, 1999), devem aprender a lidar com diversas questdes
conflitantes e inter-relacionadas que desafiam a préopria & (MARTINEZ ef al., 2017). Ainda
assim, os lideres precisam conhecer a si mesmos para inspirar seus liderados, de modo a co-
criarem um proposito baseado em valores, atitudes e comportamentos que tragam as agdes para
a sustentabilidade em pauta no planejamento estratégico organizacional e em sua execugao

(FRY, 2003; JEON et al., 2013).
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Nesse intuito, este artigo tem como objetivo propor e avaliar um programa de
desenvolvimento de pessoas para a sustentabilidade, por meio da Lideranga Espiritual. Foi
denominado como Programa de Liderancga Espiritual e foi elaborado em oito encontros virtuais,
com gestores que possuiam liderados sob suas responsabilidades. O objetivo foi desenvolver as
conexdes do “eu” com o “eu”, do “eu” com o “nés” e do "eu" com o “todo”. Os quatro modulos
foram pautados nos construtos da Lideranca Espiritual, do Bem-Estar Espiritual e do Triple
Bottom Line.

Como contribui¢do tedrica e pratica, se espera que este trabalho seja capaz de trazer o
Questiondrio de Lideranca Espiritual como uma ferramenta capaz de avaliar a efetividade do
Programa de LE proposto. Além disso, a conexao de espiritualidade e sustentabilidade ¢ outra

contribui¢do trazida neste artigo para o campo conceitual das tematicas.

4.2 Revisao de Literatura

4.2.1 Lideranca Espiritual e Sustentabilidade

A conexao mais profunda que um ser humano pode buscar em sua existéncia, com seu
proprio “eu” e com tudo que envolve o seu universo (SHANKAR; ANAGH; VAISH, 2018;
STAMP, 1991), traz a conexdo da espiritualidade e da sustentabilidade. O lider que possui
consciéncia de si mesmo, das pessoas que se relacionam com ele e do ambiente, tende a tomar
decisdes em prol de um mundo mais sustentavel.

Em uma abordagem multinivel, optou-se por trabalhar em trés niveis neste trabalho: o
“eu” com o0 “eu”, o “eu” com o “nods”, e o “eu” com o “todo”. No nivel do “eu” com o “eu”, as
organizagdes que possuem como prioridade o foco nas Competéncias de Agdes para a
Sustentabilidade (PLOUM et al., 2018), podem promover programas que nutrem a vida interior
dos funcionarios. Dentre as possibilidades existentes, a pratica do siléncio antes de reunides,
espaco para meditacdo, incentivo da reflexdo sobre missdo pessoal, e a autoconsciéncia do
propodsito de vida (FRY; EGEL, 2017; RIMANOCZY, 2014), sdo algumas das opgdes que
podem ser levadas em conta.

Esse incentivo ao autoconhecimento ¢ o primeiro passo do desenvolvimento da
lideranca com foco na sustentabilidade (ADAMS, 2008). Ao se enquadrar nesses aspectos
espirituais, os lideres transcendem o interesse proprio tradicional e o foco restrito dos lucros
nos negocios, para atuarem com o meio ambiente e as necessidades sociais existentes (LOPEZ;

MARTINEZ; SPECHT, 2013).
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Além disso, ao identificar fatores para a crescente atencdo a espiritualidade no local de
trabalho, Ashmos e Duchon (2000) apontaram que a criatividade na resolu¢do de problemas
estd relacionada com a satisfacdo dos funciondrios quanto a acharem seus trabalhos
significativos (KARAKAS, 2009; RIMANOCZY, 2014). Assim, as praticas de vida interior
podem criar um senso de lealdade e pertencimento, onde os funcionérios possam ser entendidos
e apreciados (FRY; MATHERLY; OUIMET, 2010). Nesse contexto, encontra-se o nivel do
“eu” com o “nos”.

Ja no ultimo nivel, do “eu” com o “todo”, espera-se que sejam desenvolvidos e adotados
modelos de negdcios nas organizagdes, de modo que seja possivel abranger o tripé da
sustentabilidade (FRY; SLOCUM, 2008). O objetivo ¢ que a Lideranca Espiritual seja capaz
de criar um propdsito e congruéncia de valores, para promover niveis mais elevados de
comprometimento organizacional, produtividade, satisfacdo com a vida, maximizando as a¢des
para a sustentabilidade, bem como suas competéncias (FRY; MATHERLY; OUIMET, 2010;
FRY et al., 2016; PLOUM et al., 2018; WAHID; MUSTAMIL, 2017).

Nesse sentido, a priori, ¢ necessaria uma avalia¢do junto a organizacdo, para estabelecer
uma linha de base e identificar os pontos de interven¢des de desenvolvimento demandadas
(FRY; COHEN, 2009). As organizagdes que buscam ser colaborativas, inclusivas e
genuinamente preocupadas com as pessoas € 0 meio ambiente, podem utilizar da investigacao
apreciativa para verificar as questdes centrais que os stakeholders buscam para a transformagao
organizacional (FRY, 2003; FRY; MATHERLY, 2006; FRY; VITUCCI; CEDILLO, 2005;
FRY et al., 2016).

4.3 Procedimentos Metodologicos

Esta pesquisa utiliza uma série de abordagens metodoldgicas baseadas em principios
teoricos, predominantemente qualitativos (ADAMS; KHAN; RAESIDE, 2014). Utiliza
métodos ndo quantitativos de coleta e andlise de dados, visando a explora¢dao das relagdes
individuais e sociais vivenciadas pelos respondentes (no caso, os lideres). A combinagdo das

etapas da pesquisa fornece uma estrutura metodologica orientadora, que ¢ apresentada a seguir.

4.3.1 Desenvolvimento do instrumento de pesquisa

Nesta primeira etapa, foi desenvolvido um formulario virtual, com quatro se¢des. A
primeira secdo diz respeito as questdes sociodemograficas dos participantes da pesquisa, a

segunda sdo questdes sobre a saide dos participantes, a terceira ¢ o Termo de Consentimento
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Livre e Esclarecido sobre a participacdo no programa da tese, € a quarta se¢ao ¢ um questionario
de avaliagdo sobre a Lideranga Espiritual. Este tltimo, foi a aplicagdo do questionario validado
no artigo do capitulo anterior.

No primeiro encontro, realizado no dia 10 (dez) de setembro de 2020, os participantes
foram convidados a preencher este formulario. O Grupo foi composto pelos lideres da regiao
de Ribeirdo Preto que se dispuseram a participar de todos os encontros. Apos trés meses, 0s
participantes foram convidados a preencher novamente o mesmo formulario. O intuito ¢ que o
questionario seja um instrumento de medicdo da Lideranca Espiritual, antes e depois do
processo de intervenc¢do. Do grupo participante do programa, apenas 10 (dez) respostas foram
validas, pois duas integrantes ndo preencheram todas as respostas do mesmo. Ressalta-se que o
Questiondrio de Lideranca Espiritual esta disponivel no Anexo A, com suas dimensdes € as

respectivas assertivas correspondentes.

4.3.2 Perfil da Amostra

A principio, o programa de treinamento iria acontecer presencialmente em margo de
2020, na Faculdade de Economia, Administragcdo e Contabilidade de Ribeirdo Preto (FEA-RP),
Universidade de Sao Paulo (USP). Dessa maneira, foi estabelecido contato com lideres em
empresas da regido de Ribeirdo Preto-SP. No entanto, devido a pandemia da Covid-19, o
formato do programa de treinamento teve que ser modificado para o meio virtual. Ainda assim,
optou-se por manter os participantes da amostra inicial, ndo abrindo possibilidade para que
outras pessoas pudessem participar, ainda que virtualmente. A priori, o grupo contava com 28
pessoas que confirmaram a disponibilidade para participar dos oito encontros planejados para
o programa de treinamento. Ja no primeiro encontro, apenas 15 participaram. Com o critério de
75% de participagdo, esse nimero de participantes ficou em 12 ao final de todos os mddulos.
O questiondrio foi aplicado no primeiro encontro a todos os participantes. O perfil demografico

do grupo ¢ descrito nos resultados e discussdes, no item 4.5.1.

4.3.3 Modulos do Programa de Lideranca Espiritual

O Programa de Lideranga Espiritual foi desenvolvido em quatro moddulos e oito
encontros, via plataforma Zoom. Inicialmente, os encontros foram as segundas e quintas-feiras,
dos meses de setembro e outubro de 2020, das 17h as 19h. Apds o quinto encontro, foi decidido

alterar a frequéncia para uma vez na semana, devido a agenda dos participantes nas
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organizagdes e a disponibilidade de presenga em todos os encontros. Os moddulos foram

divididos da seguinte maneira (Figura 9):

Figura 9- Modulos do Programa de Lideranga Espiritual

Conhecendo-nos.

Mbédulo 2 "Eu" com o "Eu'".

"Eu" com o "NG6s".

Mdbdulo 4 "Eu" com o "Todo".

Fonte: Elaborado pela autora.

Cada modulo foi separado em dois encontros. Assim, nos dois primeiros encontros
foram trabalhadas dindmicas de apresentacao dos facilitadores, dos participantes, do programa,
dos acordos para participacdo, dos conceitos de Lideranca Espiritual e de Sustentabilidade,
visando a conexdo do grupo. Nos dois encontros seguintes, as atividades foram pautadas no
autoconhecimento e na autoconexdo. Nessa etapa, o objetivo foi trabalhar principalmente a
Vida Interior dentro da dimensao da Lideranca Espiritual.

Os encontros do Modulo 3 foram pautados principalmente nas questdes de
comunicacdo, na escuta ativa, em discussoes sobre diversidade ¢ comunica¢ao ndo-violenta.
Esta etapa visou trabalhar a dimensdo do Bem-estar espiritual, que promove o
significado/vocagdo e o pertencimento aos liderados. E por fim, os encontros do Médulo 4
trouxeram discussdes sobre a conexdo do Eu, com Nods, com o Todo, trazendo exemplos de
Sustentabilidade na pratica e evidenciando a importancia dos lideres para as acdes nesse
sentido. Nesta etapa, a dimensdo do 7riple Bottom Line do Elkington (1999, 2018) foi levada
como reflexdo aos participantes, com provocacdes a respeito da sustentabilidade social,
econdmica e ambiental.

A proposi¢do do Programa de Lideranga Espiritual estd descrita nos resultados e
discussdes, no item 4.5.4, com os conceitos trabalhados, os objetivos especificos de cada

encontro e as praticas realizadas.
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4.3.4 Grupo focal

Ap6s trés meses do inicio do Programa de Lideranca Espiritual, o grupo focal foi
realizado e teve o objetivo de verificar os pontos fortes e de melhoria do mesmo. O objetivo
deste programa ¢ de desenvolver a lideranca para um forte compromisso com o bem-estar geral
e com o ambiente sustentdvel. Assim, as questoes utilizadas nessa discussdo estdo no Apéndice
J, e o foco foi em relacionar as dimensdes do Programa da Lideranca Espiritual (Figura 10) as

atividades desenvolvidas ao longo dos encontros. Além disso, visou avaliar a efetividade do

programa proposto.
Figura 10- Abordagem de Lideranca Espiritual
ABORDAGEM DE LIDERANCA ESPIRITUAL
P
Esperanca/Fé Propésito
Vida \ Significado/Vocagédo \
Interior Produtividade

Comprometimento
Organizacional
Satisfagdo com a vida
AgOes para a

—\ . Pertencimento Sustentabilidade
- J

(Praticas
Espirituais)

Amor altruista

Lideranga

- Triple Bottom
Espiritual _ Bem-estar Espiritual _ iae

Fonte: Elaborado pela autora.

O grupo focal foi realizado no dia 10 de dezembro de 2020, com a durag@o de uma hora
e trinta minutos e contou com a participagdo efetiva de 5 integrantes. O objetivo deste grupo
foi coletar informagdes aprofundadas, reflexdes e consideracdes a respeito da participagdo no
Programa de Lideranca Espiritual, bem como avaliar a efetividade dele. Nesse mesmo dia foi
requerido o preenchimento do formulério virtual, mencionado no item 4.3.1 desta se¢do, a todos
os participantes do programa. Os 12 participantes responderam ao questiondrio, e
posteriormente, mais 3 integrantes enviaram seus comentarios por escrito em relagdo ao que foi

proposto no grupo focal.
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4.3.5 Avaliacio dos resultados e discussao

O Programa de Lideranga Espiritual ¢ proposto, com os conceitos trabalhados, os
objetivos especificos e as praticas realizadas com o Grupo Experimental. Este programa de
treinamento visa desenvolver pessoas para a sustentabilidade, por meio da Lideranga Espiritual,
contribuindo para a gestdo da cultura organizacional com base nos valores do amor altruista.
Com a denomina¢do de Lideranga Espiritual, o objetivo ¢ agregar a area do conhecimento
contribui¢des praticas da conexdo da LE com as competéncias de agdes para a sustentabilidade.

Por fim, o programa e o grupo focal tiveram como objetivo relacionar as dimensdes da
Abordagem de Lideranca Espiritual com os encontros desenvolvidos no programa, além de
avaliar a efetividade do que foi proposto. Desse modo, visou-se estabelecer novas bases
conceituais e praticas para serem posteriormente utilizadas em outros programas de
treinamento, principalmente em relacdo a espiritualidade e a sustentabilidade. Desse modo, as
potencialidades, fragilidades, gaps e possiveis melhorias do programa sdo delineados e
descritos, advindos do grupo focal realizado.

Espera-se que exista o constante aprimoramento teorico ¢ metodoldgico do programa,
considerando-o ndo como um produto final, mas em revisdo e transformagdes continuas. O
Programa de Lideranga Espiritual tende a ser flexivel e adaptavel para contextos diferentes e

para os diversos niveis de maturidade pessoal e organizacionais.

4.3.6 Aspectos Eticos

Este estudo foi aprovado pelo Comité de Etica da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e
Letras de Ribeirao Preto, da Universidade de Sao Paulo (CAAE:30183820.4.0000.5407). Todos
os participantes receberam o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, que apresentava
informagdes sobre a participagdo no Programa, o objetivo do estudo, a dindmica do mesmo, e
outras informagdes que permitissem aos participantes terem autonomia para decidirem sobre
sua participagdo ou ndo na pesquisa.

Diante desses esclarecimentos, os participantes afirmaram via o formulério online que
estavam de acordo em participar. Ressalta-se que a privacidade e anonimato dos participantes
foi preservada, bem como o programa nao ofereceu risco a saude dos mesmos. Os dados obtidos
na pesquisa foram tnica e exclusivamente com a finalidade cientifica. No Anexo B se encontra

o Parecer Consubstanciado do Comité de Etica em Pesquisa (CEP) e seu aceite.
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4.4 Resultados e Discussoes

Este item esta dividido primeiramente na descri¢cdo do grupo participante do Programa
de Lideranca Espiritual, com suas devidas caracteristicas sociodemograficas. Em um segundo
momento, o Programa de Lideranga Espiritual ¢ proposto, com seus distintos moédulos,
objetivos e atividades discutidas. Posteriormente, os pontos trabalhados no grupo focal sao

apresentados.

4.4.1 Perfil do Grupo Participante

Durante o Programa de Lideranga Espiritual, a amostra final de participantes ficou em
doze lideres com equipes sob suas responsabilidades. Em relagdo ao género, 58% sio do publico
feminino, e 42% do publico masculino. J4 nas faixas etarias, os participantes sdo na maioria
entre 35-39 anos sdo 33%, e entre 45-49 anos sdo 25%, e do nivel de escolaridade, 67%
apresentam Pos-graduagdo completa.

Os participantes possuem, na maioria (58%), formacao na area de Ciéncias Humanas.
Os setores em que os participantes atuam ¢ de 33% em Agricultura, Pecuéria, Producao
Florestal, Pesca e Aquicultura e 25% em Outras atividades de Servi¢o. A maioria (33%) atua
em empresas com mais de 499 colaboradores.

No que tange ao tempo na empresa, 25% dos participantes estdo hd mais de 8 anos na
organizacdo, e outros 25% de 1 a 3 anos. Destes, 33% atuam no cargo de Diretoria e 25% no
cargo de Coordenador. Dos colaboradores supervisionados diretamente, 75% atuam entre 1 a

7, sendo 42% dos participantes, atuantes na posi¢ao de lideranca ha mais de 8 anos.

4.4.2 Programa de Lideranc¢a Espiritual

Nesta se¢do, o Programa de Lideranga Espiritual ¢ proposto, no Quadro 6. Partindo da
definicdo de Lideranga Espiritual, Fry (2003) alega que ¢ a compreensao dos valores, atitudes
e comportamentos que sao necessarios para a motivacao intrinseca de si mesmo e dos outros.
Partindo do nivel do autoconhecimento até a consciéncia do todo (sustentabilidade), é que os
conceitos trabalhados, os respectivos objetivos especificos e as praticas realizadas foram

delineados.
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Quadro 6- Proposi¢cdo do Programa de Lideranca Espiritual

Modulo/Encontro

Conceitos Trabalhados

Objetivos Especificos

Praticas Realizadas

1. Conhecendo-nos

Programa em geral;
apresentagao breve dos
conceitos de Lideranga

Apresentacdo do

Espiritual e de
Sustentabilidade.

Apresentagdo dos
participantes e dos E
facilitadores. Nesse
primeiro momento, o
objetivo ¢ iniciar a
conexao do grupo.

Apresentagdo no Padlet.
Expectativas e acordos

Lideranga Espiritual e

Meditagao da Lideranga

para o Programa.
scrita no chat sobre o
que acreditam ser

Sustentabilidade.

Espiritual.

1. Conhecendo-nos

Valores do amor altruista

do lider.

Aprofundar a conexao
entre os facilitadores e os | e

Iniciar a reflexao sobre o
participante como o lider

participantes.

com fundamentos
espirituais.

sobre hobbies, interesses

Quiz dos valores do amor

Check in.
Atividade em grupo

a motivagao de estar no
programa.
Quais lideres te
inspiram?

altruista.
Lider do século XXI
(pensar, sentir e agir).

2. "Eu" com o "Eu"

Quem sou eu por tras das

mascaras?

Introdugdo as praticas de

autoconexao.

Pratica da aterrissagem.

Como eu posso agir

como lider do século
XX1?

Como me apresento para

o mundo?

2. "Eu" com o "Eu"

O que ¢ autocompaixao?

Aprofundar o olhar para
si mesmo por meio da

compaixao.

Musica: Me curar de
mim.
Quem sou eu?
Pratica da
Autocompaixao.

3. “Eu” com “Noés”

Niveis de Escuta (Teoria
U e Comunicagao Nao-
Violenta)

Iniciar a reflexdo sobre as

acdes com o outro.

Pratica da Comunicagao
na Lideranga.
Reflexdo sobre uma
situacdo que ndo foram
ouvidos.
Reflex@o sobre uma
situagdo em que tiveram
seus processos de
comunicagdo criticados.
Bons votos ao grupo.

Continua
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Modulo/Encontro

Conceitos Trabalhados

Objetivos Especificos

Praticas Realizadas

3. “Eu” com “Noés”

Evolu¢ao dos
Agrupamentos Humanos.

Provocar a reflexdo sobre
a diversidade das pessoas
e os impactos dela nas
organizagdes.

Prética dos Sentimentos e
Necessidades atendidas e
ndo atendidas.
Prética sobre diversidade.
Pratica da Compaixao.
Quais praticas de
diversidade sdo
implementadas na
organizagao que atuam?
O que pode impedir que
praticas de diversidade
sejam implementadas?

4. “Eu” com “Todo”

O que ¢ sustentabilidade?

Propor um compromisso
moral e o desafio de co-
criar um mundo
consciente ¢ sustentavel
que funcione para todos.

Contrato de Helena e
Miguel.
Investigagao da
atribuico do valor,
mudancas de paradigmas
e sobre o conceito de
desenvolvimento
sustentavel.

Texto do Rio e do
Oceano.

4. “Eu” com “Todo”

Apresentagdo de Cases
de Sustentabilidade em
Organizagdes.
Caminhos Espirituais.

Investigar as agOes para a
sustentabilidade no dia a
dia dos participantes.

O que o lider tem feito de
acoes para a
sustentabilidade em sua
organizacao?

Qual ¢ seu compromisso
de a¢do do eu, do nos, do
todo?

Quais praticas eu
pretendo inserir na minha
rotina?

Eu me comprometo a...

Fonte: Elaborado pela autora.

4.4.5 Grupo Focal

A Teoria da Lideranga Espiritual ¢ trazida como uma proposta de transformagdo em

organizagdes que buscam sempre a aprendizagem (FRY, 2003; FRY et al., 2005). Desse modo,

este programa foi delineado como uma jornada de transformagao. Os itens a seguir descrevem

o que foi alcangado no grupo focal realizado.

4.4.5.1 Participa¢do no Programa de Lideranca Espiritual

O primeiro questionamento ao grupo focal foi em relagdo a motivagdo para participar

do Programa de Lideranca Espiritual. Alguns participantes alegaram que a intencdo de
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participar veio principalmente por ja conhecerem o trabalho de alguns dos facilitadores, além
do convite ter sido recebido via Universidade de Sdo Paulo (USP) e alguns de seus professores.
Outros participantes afirmaram que estavam iniciando uma nova jornada com seus
colaboradores, e gostariam de os engajar nas causas da sustentabilidade, sendo o programa um
meio de facilitacdo a isso. Além de trazer outras referéncias de vivéncias fora da empresa em
que atuam.

Ao final de cada encontro, os participantes afirmaram que saiam com esperanga, € em
harmonia, principalmente pela troca de experiéncias vivenciadas no grupo, e pelo propdsito
compartilhado nas pessoas que se engajaram a participar. O tema abordado no treinamento, nao
¢ uma temadtica tdo disseminada, e esse fato, favoreceu a busca de aprendizado pelos
participantes.

O termo “Espiritual” foi citado como uma necessidade de uma possivel adequagao para
a razdo de existir do Programa, pois induziu os participantes erroneamente quanto ao contetido
que seria trabalhado, j4 que ¢ um termo muito abrangente. Ainda, no que se refere a
Espiritualidade e a Sustentabilidade, alguns participantes alegaram terem tido o entendimento
de que todos os tipos de lideranca seriam trabalhados conceitualmente. Dessa maneira, sugere-
se que futuramente o nome do programa seja modificado para Programa de Lideranca Integral

Sustentavel ou Programa de Lideranga Integradora.

4.4.5.2 Dimensao da Lideranca Espiritual

Dentro da dimensdo da Lideranga Espiritual, os construtos de esperanga/fé, propdsito,
amor altruista e vida interior foram os analisados. A fonte desta lideranca est4 nas praticas de
vida interior, que podem ser de distintas formas. Esse cultivo influencia positivamente esta
lideranca por meio do desenvolvimento da esperanca e f€ em um proposito claro e convincente.
As qualidades do amor altruista, que incluem confianga, lealdade, perdao, aceitacdo, gratidao,
integridade, honestidade, coragem, humildade, bondade, compaixao, paciéncia, exceléncia e
diversao (FRY; VITUCCI; CEDILLO, 2005), sdo consideradas neste trabalho como
primordiais para desenvolver os outros construtos da LE. A sociedade ainda estd muito
vinculada ao amor exclusivista, dedicando este amor a individuos especificos. A dedicagdo de
um amor coletivista, abrangente, amplo, fraternal, pode advir do cultivo do amor altruista, que
potencializara uma maior conexdo entre o "eu", o "ndés" e o "todo" (RIMANOCZY, 2014;

SCHARMER, 2014).
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Os participantes do grupo focal trouxeram que uma vida interior bem trabalhada, traz a
habilidade de silenciar para ouvir o outro sem julgamentos, em um exercicio de empatia e escuta
genuina (FRY; EGEL, 2017). Eles acreditam que a partir dessa aten¢do plena, tudo pode ser
construido, mantido, aprimorado e at¢é mesmo transformado. Além disso, no exercicio da
lideranca, a vida interior bem trabalhada contribui para agdes mais conscientes e produtivas.

Um dos participantes ainda afirmou: “Pra mim foi marcante no programa as trocas com
o0 grupo, o incentivo para o autodesenvolvimento, o compartilhamento do conceito de lideranca
espiritual com os exemplos de diferentes caminhos e também a modelagem a distancia:
quebrando paradigmas de que uma conexdo profunda so se faz no presencial... esses
conhecimentos e experiéncias tiveram impacto positivo em minha vida de que as conexoes
podem e devem ser ampliadas, teve também um sentido profundo de que o proposito pode nos
guiar, pode ser uma bussola para a tomada de decisdo”.

Nesta dimensdo ¢ no Moddulo 2, ao ter sido trabalhado a autoconsciéncia e a
autoconexao, os integrantes afirmaram que houve um auxilio no direcionamento do trabalho do
outro, em como liderar e tentar extrair o melhor de cada pessoa. Tentar compreender o que o
outro gosta, possui necessidade, e encontrar formas especificas para motiva-los, de modo que
esteja alinhado ao que o lider tem esperanca e fé, parte deste olhar para dentro (MARTINEZ et
al., 2017).

Estas dindmicas foram importantes para a compreensao de como se sentir em relagao as
outras pessoas € a iniciar uma atencdo mais plena nelas, ou seja, em como elas se sentem
também. Outro ponto levantado como positivo pelos participantes foi a identificagdo das
crengas limitantes e a0 mesmo tempo aplicar a autocompaixao em relagao a elas.

O programa também proporcionou uma nova perspectiva em relagdo ao modo de agir,
principalmente no modo de se comunicar. Foi observado que ao ndo se criar expectativas na
reacdo do outro e ndo esperar uma validacdo de uma agdo positiva no “eu”, provocou
aprendizados em torno da autoaceitacdo e consequentemente no bem-estar (BARRON; CHOU,
2017; FRY; SLOCUM, 2008).

Além disso, os integrantes alegaram que o autoconhecimento ¢ uma viagem que todos
deveriam realizar, ainda que seja muitas vezes dolorosa. Ao se auto-observar, a pessoa acaba
lidando com seus aspectos negativos, e a partir desse olhar a decisdo de se transformar ou nao
¢ uma grande oportunidade. Compreender quais sdo as reagdes e comportamentos que sao
provocados do jeito que o “eu” se manifesta no outro, traz que o autoconhecimento pode ser

libertador.
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Ao buscar o caminho espiritual, o olhar do “eu” para o ““eu” se torna um ponto de partida
essencial. Como lider, estar atento as necessidades dos liderados é mais desafiador se ele ndo é
capaz de perceber suas necessidades e as origens delas. Logo, os participantes alegaram que
esses encontros envolvendo a dimensdo da Lideranga Espiritual foi primordial para exercer a

lideranca nas organizagdes, € o ponto de inicio para alcangar o bem-estar espiritual.

4.4.5.3 Dimensao do Bem-estar Espiritual

Esta dimensdo, do Bem-estar Espiritual, contempla os construtos de
significado/vocacao e de pertencimento (FRY; MATHERLY; OUIMET, 2010). Quando as
praticas espirituais comecam a ser cultivadas, por tras dos julgamentos e da forma como o
mundo ¢ percebido, existem outras perspectivas, arraigadas muitas vezes em diferentes valores
(FRY et al., 2016; WAHID; MUSTAMIL, 2017). E ao existir outras maneiras de percepc¢ao do
mundo, entende-se que existem distintas formas de trabalhar a lideranga, a comunicacao, a
conexao com a natureza, sendo relagdes mais saudaveis, com o foco em um amor altruista. E
isso gera uma motivacao de buscar, aprender, se autoconhecer e se conectar mais com o entorno,
gerando um senso de sobrevivéncia espiritual, por meio do significado/vocacdo e do
pertencimento.

Nos encontros que contemplam esta dimensdo, os participantes afirmaram que as
praticas de escuta, de comunica¢do ndo-violenta e as de compaixdo foram diferenciais do
programa, pelo seu poder transformador em um relacionamento, na familia e nas equipes
organizacionais. O lider possui um papel essencial de escutar ativamente seus liderados, e o
aprendizado foi de utilizar a mente, o coracdo e a vontade, abertos para isso. Ao deixar de focar
nos erros para focar nas necessidades de cada individuo, a comunicacdo se torna mais fluida,
seja no ambiente corporativo ou nao.

Sobre esse ponto, um dos participantes alegou: “Gostei muito da reflexdo de qual é o
papel do lider e quais fungoes ele tem com sua equipe, mas sinto que o principal aprendizado
foi como entender quais sdo as necessidades de sua equipe praticando a escuta ativa com todos,
com a mente aberta, coracdo aberto e vontade aberta’.

Os integrantes alegaram também que a compreensdo de que ser sincero e ser auténtico
ndo justificam ser agressivo, e isso fez com que eles comegassem a observar mais ativamente
suas atitudes. A maneira pela qual eles se comunicavam em suas respectivas empresas gerava
movimentagdes das outras pessoas que muitas vezes era de um formato de reagdo ndo desejado

pelo lider. Logo, o nivel de aceitagdo dessas atitudes aumentou, havendo mudangas nos
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relacionamentos, melhorando o clima organizacional e sendo mais fécil lidar com as situagdes
(KARAKAS, 2009; RIMANOCZY, 2014). Esse cendrio contribui para a gestdo da cultura

organizacional baseada nos valores do amor altruista.

4.4.5.4 Dimensao do Triple Bottom Line

Quando o “eu” se sente conectado, ele se sente parte do todo, do sistema (BARRON;
CHOU, 2017; FRY; WIGGLESWORTH, 2013; SCHARMER, 2014). Essa conexdao com a
natureza ainda ¢ vista como responsabilidade das organiza¢des para as agdes envolvendo a
sustentabilidade (PLOUM et al., 2018). Os participantes alegaram que a gestdo da cultura
influencia muito os habitos da populacdo, e que a consciéncia sobre a necessidade de mudanga
de paradigmas, e de reconexdo com o “todo” ainda ¢ recente. Muito ¢ discutido sobre
sustentabilidade, mas a aplicagdo de novas atitudes frente a ela ainda esta muito lenta (FRY,
2003; JEON et al., 2013).

Um ponto forte apontado pelos participantes foi a conexdo com um grupo que busca um
proposito compartilhado, que ¢ deixar um mundo melhor do que o encontraram. A troca de
experiéncias e vivéncias dentro de distintas organizagdes, os trouxeram do lugar do
significado/vocagdo para o de pertencimento (FRY, 2003; FRY; COHEN, 2009).

Outro apontamento se refere as reflexdes que foram geradas durante o programa, e que
ao retornar a rotina, e ndo haver uma alimentagao de informagdes a respeito da sustentabilidade,
outros problemas e desafios sdo priorizados em detrimento a ela. Ainda assim, eles afirmaram
que o senso de responsabilidade de fazer algo a respeito da sustentabilidade aumentou.

O programa gerou qualidade nas discussdes e trocas em relagcdo as escolhas que os
lideres podem tomar. Ademais, proporcionou inspiragao para buscar acdes de outras empresas
que ja incentivam tanto a jornada de autodesenvolvimento, quanto o foco em agdes sociais,
ambientais e ainda assim gerando os aspectos financeiros. Ainda que muitos participantes ainda
sintam que estdo iniciando a jornada neste ambito, eles possuem um papel essencial como
lideres, de servir de exemplo no que tange as competéncias de agdes para a sustentabilidade
(PLOUM et al., 2018).

Ainda, os integrantes trouxeram que ndo vieram a esse mundo apenas para morrer, mas
sim para deixar um legado, fazer algum bem para a sociedade, mesmo que seja apenas para o
vizinho. Por muitas vezes, os conceitos daquilo que se acredita ¢ questionado por eles,

principalmente quando sdo inseridos em grupos, no objetivo de trabalharem juntos, e esses
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grupos ndo se importam com as consequéncias de suas acdes. Desse modo, eles levantaram qual
das agdes de fato ird prevalecer.

Um dos participantes alegou: “Eu entendo que se fizermos um pouco so da nossa parte,
¢ um problema a menos que a gente vai trazer para o mundo. O curso me fez voltar a refletir
em como isso impacta em nossa vida, e o que a gente pode fazer para tentar voltar a ter uma
vida mais sustentavel, ndo so na empresa como na vida pessoal”. Por outro lado, outros
afirmaram que ainda sentem dificuldade em entender que por menor que seja um ato em prol
da sustentabilidade, isto gerarda um impacto na sociedade e no ambiente.

Das praticas realizadas, o Contrato de Helena e Miguel e o Eu me comprometo a... foram
trazidas como as mais marcantes e as que causaram mais profundidade nas reflexdes. Como o
mundo atual gera muito acesso a conteudos e informagdes, essas praticas aumentaram a
sensibilidade de tematicas que nem sempre recebem a devida aten¢do. Além disso, gerou um
processo de autorresponsabilizacdo, ja que foi possivel entender que como gestor da
organizagdo a responsabilidade de gerar aumenta as possibilidades de agdes mais produtivas
em prol da sustentabilidade. Por fim, informaram que foi uma grata surpresa o programa trazer

os aspectos do Triple Bottom Line (ELKINGTON, 1999) para os encontros do Modulo 4.

4.4.5.5 Aspectos Gerais

Em geral, os integrantes trouxeram que as experiéncias compartilhadas nas atividades
propostas pelo programa, os fizeram ter uma nova visao, novas perspectivas e os deixaram com
a mente mais aberta para as praticas espirituais e para a sustentabilidade. Além disso, o
programa deixou marcado nos participantes os diferentes papéis dos lideres ao servir de
exemplo, a importancia de acompanhar o dia a dia dos funciondrios, dar feedback e perceber as
reacdes apds dar-lo, trabalhar a inteligéncia emocional da equipe, avaliar seus desempenhos,
ser acessivel, mostrar caminhos, tentando encorajar as pessoas com honestidade e justica.

Foi ressaltado também que o incentivo ao autodesenvolvimento, o compartilhamento do
conceito de Lideranga Espiritual com os exemplos de diferentes caminhos para buscar a
espiritualidade foram pontos fortes do programa. Eles alegaram que algumas premissas foram
reforcadas, e que foi importante terem uma validacdo de estarem seguindo essa jornada, o que
d4 mais forca e estimulo para continuar gerindo a organizacdo da maneira que ja a fazem,
principalmente na linha da espiritualidade e da sustentabilidade. O sentido profundo de que o

proposito pode ser uma bussola para a tomada de decisao também foi abordado.
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A modelagem a distdncia quebrou paradigmas nos participantes, de que a conexao
profunda so6 ¢ possivel no modo presencial. Por ser um grupo diversificado, as partilhas sobre
as situacdes desafiadoras, e os pontos em comum dos integrantes trabalhados no ultimo
encontro, foram desenvolvendo a confianga de que a autotransformagdo pode influenciar o
mundo, principalmente de dentro para fora. Os participantes informaram que apds o curso
conseguiram vivenciar o dia a dia com mais tranquilidade e consequentemente ao conseguir
enxergar como eles sdo como lideres, eles afirmaram que sentiram uma fluidez melhor em suas
atividades.

Ainda que muitas vezes ndo era possivel estar presente em algum encontro, os
participantes afirmaram que isso ndo significou menos conexao ou menor qualidade no contato
de quando estavam juntos. O grupo desenvolveu empatia, conexdo profunda e humildade para
reconhecer as janelas de oportunidades, tornando-se um grupo de afinidade e de referéncia.
Outro ponto trazido foi a empatia desenvolvida em relacdo ao que o grupo académico enfrenta
em suas pesquisas.

Das sugestdes ao programa, alguns participantes afirmaram que a durag@o dele deveria
ser maior, ou no tempo dos encontros, ou em meses. Foi apontado que em muitas dinamicas de
partilhas, os integrantes muitas vezes nao tinham tempo hébil para finalizar a participagao,
ainda que os facilitadores propusessem mais tempo do que havia sido planejado para a
atividade. Isso gerou um impacto na parte conceitual, que muitas vezes deu a sensa¢do aos
participantes de que a explanacdo estava sendo passada de maneira mais corrida.

Outro ponto levantado em relagdo a participacdo das pessoas no programa, foi que talvez
por ser gratuito, pode ter interferido no compromisso da participagdo. Além disso, o fato de ndo
ter sido presencial também pode ter influenciado na dindmica do curso. Foi sugerido que
certificados fossem emitidos aos participantes com 100% de presenga, para estimular essa
participag¢do. Ademais, pelo fato de uma pandemia estar sendo enfrentada mundialmente, as
adaptacdes as mudancas nas organizagdes aconteceram de maneira mais intensa. Logo, muitos
participantes que haviam confirmado a participagdo, acabaram por retomar as atividades nas
suas respectivas empresas, € isso impactou na amostra final da pesquisa. Para alguns
participantes, o grupo ndo conseguiu sustentar uma constru¢ao melhor de conhecer as diferentes
realidades.

Em relag@o ao contetido do programa, foi sugerido que houvesse mais partes conceituais
de lideranga, as diferenciando em relagdo a comportamentos, principalmente. Mesmo assim, 0s
participantes alegaram que voltariam a fazer o curso, e que a maneira como ele foi organizado,

foi de modo leve, diferente, e que ocorreu em um momento sensivel mundial, sendo muito
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importante para os participantes refletirem sobre as temdticas abordadas e gerar mudangas em
seus cotidianos. Foi levantado também que o material com as tematicas seja disponibilizado
aos participantes, por ser um tema interessante.

Por fim, foi sugerido que o grupo facilitador possa contribuir com a disseminagao do
conceito de Lideranca Espiritual, difundindo mais os conceitos fora da academia, a fim de
ampliar a possibilidade de maior conex@o das pessoas com elas mesmas, e o fortalecimento de
relacdes que promovam a sustentabilidade, com trocas de boas praticas e crescimento

compartilhado.

4.5 Consideracgoes Finais

O objetivo deste artigo foi de propor e avaliar um programa de desenvolvimento de
pessoas para a sustentabilidade, por meio da Lideranga Espiritual. Denominado como Lideranga
Espiritual, este estudo contou com diferentes etapas para alcangar o seu objetivo. O
Questiondrio de Lideranca Espiritual foi aplicado em duas fases, para o grupo participante, com
uma diferenca de trés meses entre as coletas.

Dentre as contribui¢des teoricas e praticas deste estudo esta a adaptacao do Questionario
de Lideranca Espiritual para a realidade brasileira, além de trazé-lo como balizador do antes e
depois da intervengao pelo Programa de Lideranca Espiritual. Além disso, este estudo contribui
para o avango do campo conceitual da relag@o de espiritualidade e sustentabilidade, aumentando
a disseminagdo dos conceitos da Lideranca Espiritual e o fortalecimento de relagcdes que
proporcionem trocas de boas praticas sustentdveis, sendo pontos relevantes deste estudo e sua
contribuicdo. A proposicdo do programa e sua validacdo por lideres também apresenta
contribuicdes a teoria e a aplicabilidade do que foi trazido, ja que eles conseguem relacionar o
que pode funcionar nas organiza¢des em que trabalham com o que foi proposto pelo programa.

Dentre as principais limitagdes do estudo, destaca-se que ndo foi calculado o niimero
amostral necessario para participacdo do Programa de Lideranca Espiritual, sendo incoerente
utilizar de estatisticas para comparar os resultados do questiondrio nessa pesquisa, no antes e
apos a intervencdo, ja que o nimero de respondentes ndo foi significante. Além disso, muitos
participantes do programa o abandonaram no decorrer dos encontros. Dentre os motivos, alguns
ndo conseguiriam conciliar os horarios com as demandas das empresas, outros tiveram
problemas de satde na familia, alguns trocaram de empresa e ndo conseguiram adequar os

horéarios e outros ndo aceitaram o programa ser no modo virtual. A agenda nas empresas
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também foi um empecilho para a participag@o de todos os integrantes do Programa de Lideranca
Espiritual, na realizacdo do grupo focal.

Em relagdo a aplicacdo do questionario, ressalta-se que houve um reduzido tamanho
amostral disponivel. Amostras pequenas, como no caso do presente estudo, afetam
negativamente o poder dos testes utilizados para analise estatistica dos dados, aumentando a
probabilidade de ocorréncia de erro do tipo II (BARROS; MAZUCHELLI, 2005). Neste sentido,
foi decidido ndo utilizar esse tipo de andlise, para que fosse possivel ter cautela na interpretagao
dos dados obtidos a partir das andlises inferenciais realizadas.

Por fim, sugere-se que futuros estudos apliquem o questionario de Lideranca Integral e
a intervencdo via Programa de Lideranca Integral, em um plano amostral maior e mais
significativo. Dessa maneira, os resultados estatisticos podem ser mais robustos, trazendo ainda
mais credibilidade para as empresas de que essa abordagem pode ser um caminho vidvel de ser
tracado. Outro futuro estudo possivel, seria uma intervencao longitudinal, para conferir se as

acOes em sustentabilidade sdo implementadas a longo prazo nas organizacdes.
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5 CAPITULO: CONSIDERACOES FINAIS

Para atingir a pergunta central de pesquisa sobre como as dimensdes da Lideranca
Espiritual podem desenvolver as pessoas para acdes em sustentabilidade, os trés estudos que
compdem esta tese apresentaram perspectivas complementares. E, no intuito de ndo haver
repeticdes desnecessarias das discussoes ja realizadas, opta-se neste capitulo por apresentar uma
matriz de amarracao (Quadro 7).

Esta matriz visa apresentar uma conclusdo que integra o Estudo 1, o Estudo 2 ¢ o
Estudo 3. Além disso, novas referéncias tedricas ndo sdo esperadas neste capitulo, ja que a

discussdo presente retomara ao que ja foi supracitado.
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Quadro 7- Matriz de Resultados e Contribuigoes da Tese

OBJETIVO GERAL
Investigar a conexao entre as dimensdes da Lideranca Espiritual e o desenvolvimento de pessoas para agdes
relacionadas a sustentabilidade.

CONCLUSAO PARTICULARIZADA

Sintese dos resultados

Contribuicdes para o
avanc¢o do conhecimento

Limitagoes

Proposta de estudos
futuros

Estudo 1

a) A pesquisa mostra que
nos estudos levantados, a
Gestao da Cultura
Organizacional e a
Comunicac¢ao e Trabalho
em Equipe, foram as
dimensdes mais recorrentes
da relag@o analisada.

b) Dentro das Dimensoes
Funcionais de RH, o
destaque foi para
Treinamento e
Desenvolvimento.

¢) Dos artigos contendo o
eixo de Sustentabilidade,
apenas 45% deles citaram a
relacdo da tematica as
outras levantadas.

d) No eixo tematico de
Lideranga Espiritual, o
Significado/Vocagao foi o
mais recorrente nos artigos
analisados.

Estudo 1

a) Construcdo de um
framework de
relacionamento das
maiores ocorréncias entre
0s eixos tematicos
analisados.

b) Os resultados obtidos
indicam que o
desenvolvimento da
teoria da LE ¢ relevante e
aplicavel a criar e manter
o local de trabalho
sustentavel pelos e para
os funcionarios,
contribuindo para o
avango da conexao entre
espiritualidade e
sustentabilidade.

¢) Apontar que o
Treinamento e
Desenvolvimento
assumem um papel
intermediario entre o
alcance da gestdo cultural
até atingir as acdes de
Sustentabilidade
Organizacional.

Estudo 1

a) Muitos estudos
consideram a religido e a
espiritualidade com
equidade para abordarem
a Lideranga Espiritual.
Ainda deve haver uma
maior distin¢do entre os
conceitos, pois muitos
artigos mencionavam
alguma religido.

b) Por conta das
tematicas emergentes, foi
necessario utilizar
periddicos que ndo
apresentam altas
indexagdes e fator de
impacto.

c) As palavras-chave
utilizadas na busca pelos
artigos podem ndo ter
tido toda abrangéncia
possivel.

Estudo 1

a) Do ponto de vista
tedrico, € necessario
explorar a
compreensao
cientifica da
espiritualidade e
como ela pode
influenciar a busca
por acoes
sustentaveis.

b) Explorar
profundamente a
relacdo entre a gestao
da cultura
organizacional e a
LE, ou seja, como ela
ocorre.

c¢) Futuras pesquisas
que relacionam outras
dimensoes dos eixos
tematicos que nao
foram ainda
recorrentes nos
estudos, ou bem
explorados.

Continua
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CONCLUSAO PARTICULARIZADA

Sintese dos resultados

Contribuicdes para o
avanc¢o do conhecimento

Limitagoes

Proposta de estudos
futuros

Estudo 2

a) O construto de Vida
Interior, apesar de ter suas
hipoteses confirmadas,
pouco contribuiu para
explicar a variagao no
modelo, ja que seus
coeficientes estruturais sdo
baixos, bem como os
tamanhos do efeito.

b) A variagdo de
Esperanca/F¢ é melhor
explicada por Amor
Altruista; Propdsito é
melhor explicada por
Esperanca/Fé.

d) A variagdo de
Produtividade ¢ mais bem
explicada por
Pertencimento; a variagao
de Compromisso
Organizacional ¢ mais bem
explicada por
Pertencimento.

e) A variacdo de Satisfagao
com a vida ¢ mais bem
explicada por
Significado/Vocagdo; e a
variagdo de Competéncias
de Agdo para a
Sustentabilidade ¢ mais bem
explicada por
Significado/Vocagao.

Estudo 2

a) Como contribui¢ao
tedrica, este trabalho traz
ao contexto brasileiro a
pesquisa sobre Lideranca
Espiritual, e agrega as
questoes de
Competéncias de Agdes
para a Sustentabilidade ao
questionario.

b) Como contribuicao
metodologica, o estudo
traz o uso de equagdes
estruturais no uso do
questionario no contexto
brasileiro.

¢) Como contribui¢ao
pratica, este estudo
demonstrou a
possibilidade de
desenvolver treinamentos
que conectem a
espiritualidade com a
sustentabilidade, o que
pode promover uma
consciéncia individuo-
mundo maior, ¢ uma
gestao da cultura
organizacional baseada
nos valores do amor
altruista.

Estudo 2

a) A amostra dos
respondentes foi por
conveniéncia, nao
caracterizando a

abrangéncia nacional.

Estudo 2

a) Futuros estudos
podem ser realizados
para abranger um
maior nivel nacional
de respondentes.

b) As analises
também podem ser
feitas por setores
organizacionais, porte
da organizac¢ao, a fim
de fazer distintas
comparagoes.

Continua
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Continuagao

CONCLUSAO PARTICULARIZADA

Contribui¢oes para o Proposta de estudos
coes p Limitacdes P

Sintese dos resultados .
avanco do conhecimento futuros

Continua
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Conclusio

OBJETIVO GERAL
Investigar a conexao entre as dimensdes da Lideranca Espiritual e o desenvolvimento de pessoas para agdes
relacionadas a sustentabilidade.

CONCLUSAO INTEGRADORA

O desenvolvimento tedrico trazido no Estudo 1, mostrou que a conexao da Teoria da Lideranga Espiritual com
a Sustentabilidade ¢ uma possibilidade emergente de estudos e aplicagdo na pratica. Assim, o Estudo 2 trouxe
a analise empirica da relag¢do, no contexto brasileiro, do questionario de Lideranga Espiritual, e das variaveis
de Competéncias de Ac¢des para a Sustentabilidade Esse questiondrio foi avaliado por especialistas e aplicado
em lideres do contexto brasileiro. Por fim, o Estudo 3 teve o objetivo de colocar em pratica a aplicagdo desse

questionario e de propor ¢ avaliar um programa de treinamento, denominado doravante de Programa de
Lideranga Integral. O ineditismo desta tese se pauta nesse encadeamento de teoria e pratica, ¢ do avango do
desenvolvimento da relagdo da Lideranga Espiritual e agdes para a sustentabilidade.

Fonte: Elaborado pela autora.

Esta tese chega a um resultado exitoso quando retoma ao objetivo inicial que era de
avancar na investigacdo da conexdo entre as dimensdes da Lideranga Espiritual e o
desenvolvimento de pessoas para agdes em sustentabilidade. Ao compreender que dentro da
dimensdo de Recursos Humanos, as areas de Gestdo da Cultura Organizacional, da
Comunica¢do e Trabalho em equipe e de Treinamento e Desenvolvimento foram as mais
recorrentes nos artigos analisados, os Estudos 2 e 3 seguiram o fluxo da agenda de pesquisa
levantada.

Os lideres organizacionais, ao seguirem a jornada da Lideranca Espiritual, e terem
mais autoconexao e autoconsciéncia, sdo capazes de levar valores do amor altruista,
esperanga/fé, propdsito ao gerir a cultura organizacional. Esses valores serdo repassados por
meio de uma Comunicagdo ndo-violenta, eficaz, empatica, e o trabalho em equipe podera gerar
resultados sustentaveis e em agdes para a sustentabilidade. Ainda, ao passarem por intervengdes
de Treinamento e Desenvolvimento, como foi no caso do Estudo 3, os lideres sdo convidados
a refletirem e a repensarem sobre as tematicas da espiritualidade e da sustentabilidade, o que
pode potencializar as mudangas nas organizacdes.

De modo geral, esta tese contribui para o avango da relacdo entre as tematicas, e
principalmente na disseminagdo da Lideranca Espiritual no contexto brasileiro. Foi proposto
uma abordagem de relacionamento entre as tematicas abordadas neste trabalho, que visam
facilitar o entendimento do encadeamento dos estudos. Espera-se que as sugestdes propostas na

Matriz de Resultados e Contribuicdes da Tese (Quadro 7), possa incentivar novos pesquisadores
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brasileiros a contribuirem com essas areas, bem como os desdobramentos que as aplicagdes de
programas de treinamento de Lideranca Espiritual possam ser disseminadores de boas praticas
e agdes para a sustentabilidade. Ainda, pesquisas longitudinais sdo bem quistas para a robustez
nas tematicas e no avango do conhecimento.

Por fim, ressalta-se que ainda ha muito trabalho a ser feito para que os seres humanos
consigam se reconectar nas areas social, ecoldgica e espiritual, transcendendo os
comportamentos egoicos que tem priorizado a utilizacdo de recursos sem a consciéncia das

29 ¢ 2

consequéncias que tem gerado por essas agdes. Ao utilizar abordagens do “eu” com “eu”, “eu
com o “nds” e “eu” com o “todo”, espera-se que mais pessoas possam contribuir com a
disseminag¢@o da busca pela espiritualidade e da sustentabilidade. Desse modo, a intengdo ¢ que

esta tese seja mais um combustivel para que esse objetivo seja alcancado.
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ANEXO A - Questionario Lideranca Espiritual

ITEMS

Propésito - descreve a jornada da organizacio e por que estamos seguindo; define quem somos e o que
fazemos.

18. Estou comprometido com o proposito da empresa que trabalho.

26. A empresa que trabalho tem uma declaragdo de proposito com a qual me identifico.

28. O proposito da empresa que trabalho ¢ admiravel para mim.

30. O proposito da empresa que trabalho inspira o meu melhor desempenho.

Esperanca/Fé - a garantia das coisas esperadas, a convic¢do de que a visdo/objetivo/missiao da organizacio
sera cumprida.

8. Eu estou disposto a "fazer o que for necessario" (dentro dos limites éticos e legais) para garantir que a
empresa que trabalho cumpra sua missao.

15. Eu fago um esforco extra para ajudar a empresa que trabalho a ter sucesso porque acredito no que ela
representa.

16. Eu acredito na missdo da empresa que trabalho.

36. Estabeleco metas desafiadoras para o meu proprio trabalho porque acredito na empresa que trabalho.

Amor altruista - um sentimento de totalidade, harmonia e bem-estar produzido por meio de cuidado,
preocupacio e apreco por si e pelos outros.

1. Os lideres da empresa em que trabalho cumprem o que falam.

10. Os lideres da empresa que trabalho sdo honestos.

12. A empresa que trabalho ¢ leal com seus colaboradores.

22. Os lideres da empresa que trabalho t€ém bom senso para defender seus liderados quando necessario.

31. A empresa que trabalho ¢ atenciosa com seus colaboradores e quando eles ndo estdo bem, procuram uma
solugdo ou tomam uma iniciativa sobre isso.

Significado/vocacio - uma sensaciio de que a vida de alguém tem significado e faz a diferenca.

2. As minhas atividades no trabalho fazem diferenca na vida das pessoas.

14. As minhas atividades no trabalho tém propdsito para mim.

17. As minhas atividades no trabalho sdo muito importantes para mim.

23. Minhas atividades profissionais estdo de acordo com meu proposito de vida.

Pertencimento - uma sensaciio de que alguém ¢ entendido e apreciado.

3. Sinto que a empresa que trabalho tem apreco pelas atividades que desenvolvo.

Continua
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Continuagao

ITEMS

9. Sinto que a empresa que trabalho demonstra respeito por mim.

21. Sinto que sou valorizado como pessoa no meu trabalho.

32. Eu me sinto respeitado pelos meus lideres.

Vida Interior - a extensdo em que alguém tem uma pratica consciente ou busca a consciéncia consciente.

5. Eu tendo a nao perceber sentimentos de desconforto até que eles realmente chamem minha atengao.

13. Fago trabalhos ou tarefas automaticamente, sem estar consciente do que estou fazendo.

25. Eu me percebo nio prestando muita atengdo em alguém enquanto estou pensando ou fazendo outra coisa ao
mesmo tempo.

34. Tenho dificuldade em manter o foco no que esta acontecendo no momento presente.

38. Posso vivenciar alguma emocao e ter consciéncia sobre ela s6 depois de algum tempo.

41. Eu me pego fazendo coisas sem prestar atengao.

42. Eu esquecgo 0 nome de uma pessoa pouco tempo depois de me dizerem pela primeira vez.

Compromisso organizacional - o grau de lealdade ou apego a organizacio.

4. Sinto-me como "parte da familia" nesta empresa.

7. Eu sinto como se os problemas da empresa que trabalho fossem meus.

11. Eu ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa.

37. Falo da empresa em que trabalho para meus amigos como sendo um 6timo lugar para trabalhar.

39. Sinto um forte sentimento de pertencimento a empresa em que trabalho.

Produtividade - eficiéncia na producio de resultados, beneficios ou lucros.

19. No departamento que trabalho, todos dao o melhor de si.

20. No departamento que trabalho, a qualidade do trabalho ¢ prioridade para todos.

29. Minha equipe de trabalho ¢ produtiva.

33. Minha equipe de trabalho ¢ eficiente em obter o maximo rendimento dos recursos (dinheiro, pessoas,
equipamentos etc.) que temos disponiveis.

Satisfacdo com a vida - a sensacdo de bem-estar subjetivo ou satisfacio com a vida como um todo.

6. Eu tenho boas condi¢des de vida.

Continua
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Conclusio

ITEMS

24. Estou satisfeito com minha vida.

27. Estou realizado com a minha vida, a ponto de senti-la ideal.

35. Estou satisfeito com a minha vida a ponto de ndo sentir necessidade de modifica-la.

40. Até agora, consegui as coisas importantes que quero na vida.

Competéncias de A¢do para a Sustentabilidade - lidar efetivamente com questdes de sustentabilidade
também requer acio e iniciativa.

43. Identifico-me com os valores da empresa em que trabalho a ponto de incorpora-los nas atividades
empresariais do dia a dia.

44. Estou constantemente a procura de novas formas de viver uma vida mais sustentavel.

45. Eu sou incentivado a fazer a diferenga na minha comunidade.

46. Eu sou bom em identificar oportunidades para o desenvolvimento sustentavel.

47. Estou sempre a procura de oportunidades para melhorar a eficiéncia socio ecoldgica dos sistemas da empresa
em que trabalho.

48. Eu sei como desafios sociais ou ambientais podem ser transformados em oportunidades para a empresa que
trabalho.

49. Eu sou capaz de motivar a alta administragdo da empresa que trabalho para investir em sustentabilidade.

Fonte: Adaptado de Fry (2003), Fry, Matherly e Ouimet (2010), Fry, Vitucci e Cedillo (2005) e Ploum et
al. (2018).
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APENDICE A - Artigos utilizados na Revisio Sistematica
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Quadro 8. Artigos utilizados na Revisao Sistematica do Artigo 1

, . Objetivos dos
; . Ano de Pais de origem
Titulo Revista . Autor(es) documentos
Publicacio do(s) autor(es) .
analisados
Sintetizar
pesquisas na
teoria
Spiritual emergente da
Leadership: Lideranga
Meaning in Sustainability 2020 Pol6nia Samul, J. Espiritual e sua
the Sustainable importancia
Workplace para a criacao
de um local de
trabalho
sustentavel.
On the Role of
S Desenvolver
Faith in
Sustainability uma
Management: Journal of perspectiva de
: . . 2019 Reino Unido Martinez, F. desenvolviment
A Conceptual | Business Ethics .
odaféna
Model and 10
sustentabilidad
Research cativa
Agenda € corpo .
Redefinir o
conceito de
sustentabilidad
e
Organizational Journal of Zawawi, N. F. | organizacional,
sustainability: a Strategy and 2019 Malasia M.; Wahab, S. assimilando a
redefinition? Management A. espiritualidade
corporativa no
conceito de
triple bottom
line (TBL).
Fornecer novas
ideias tedricas
sobre se e
Experiencin comoa
Pe g Lideranga
meaningfulness -
. . Espiritual e a
climate in .
incerteza das
teams: How
spiritual Human Yang, F.; tarefas
P . Resource 2019 China Huang, X.; Wu, promovem
leadership _—
Management L. condigdes para
enhances team
‘ melhorar o
effectiveness ;
. clima
when facing . .
: significativo e a
uncertain tasks
subsequente
eficacia da
equipe na
China.

Continua



138

Continuagao
, . Ano de Pais de origem Objetivos dos
Titulo Revista . Autor(es) documentos
Publicacao do(s) autor(es) .
analisados
Explorar como
e quando a
Lideranga
Espiritual
Feeling promove o
Energized: A desempenho no
Multilevel trabalho,
Model of examinando a
Splrltua.l Yang, F.; Liu, energia
Leadership, Journal of . relacional
. . 2019 China J.; Wang, Z.;
Leader Business Ethics como um
. Zhang, Y. .
Integrity, mediador ¢ a
Relational integridade do
Energy, and lidere a
Job diferenciagdo
Performance da energia
relacional
como
condicdes de
contorno.
Descobrir a
influéncia da
. Lideranga
The influence L
p Espiritual no
of spiritual
leadership on comportamento
. International ético, QVT,
quality of work . ) NS
2. Journal of Law L. Pio, R. J; satisfa¢dao no
life, job 2018 Indonésia ;
. : and Tampi, J. R. E. trabalho,
satisfaction and >
.. Management comprometime
organizational nto
citizenship .
. organizacional
behavior
e desempenho
dos
funcionarios.
Examinar a
dicotomia
fundamental
entre os
interesses
. comerciais ¢ as
Integrating expectativas
Business- The Indian Marathe, G.; S(f)ciais par
Socwty Journaliof 2018 India Singh, S.; . | meio de lentes
Dichotomy Industrial Balasubramani espirituais ¢
through Relations an, G. P .
Spiritual Lens sugertr
P diretrizes
normativas que
possam ser

aplicadas ao
tomar decisoes
de negobcios.

Continua
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spiritual well-

Continuagao
, . Ano de Pais de origem Objetivos dos
Titulo Revista . Autor(es) documentos
Publicacio do(s) autor(es) .
analisados
Designar o
The role of papel da
iy Lideranga
spiritual Espiritual na
leadership in | PersonnelRevie - Gotsis, G.; PIte
. 2017 Grécia . . promogao de
fostering w Grimani, K. locais de
inclusive ;
trabalho mais
workplaces
humanos e
inclusivos.
Fornecer
Validacion evs‘fgr‘:’;as
preliminar del :
modelo de . validade do
. Espinosa, J. C.; modelo de
liderazgo Acta o .
. . Colombia e Contreras, F.; Lideranga
espiritual de Colombiana de 2017 -
. , Equador Esguerra, G. Espiritual
Fry em Psicologia S
g A.; Fierro, 1. proposto por
trabajadores
colombianos y 2?)1(?; (22(())(())?3’)
ecuatorianos ) )
que sustenta a
teoria.
Encontrar
estudos de
pesquisa que
descobrissem a
Spiritual teoria da
Leadership in Mubasher, U.; Es I;;SS;?,I} qzra
Organizational South Asian 2017 Paquisti Salman, Y; pa aliar P
Context: A Studies quistao Irfan, S.; r(:/duzirf(:)s
Research Gap Jabeen, N. P
. . nstrumentos,
in South Asia . ~
dimensoes,
consequéncias
e efeitos da
“Lideranca
Espiritual”.
Examinar os
Way.s to potenciais da
maximize the .
. Lideranga
triple bottom Espiritual
line of the spiritua na
telecommunicat Journal of . maximizagao
ion industry in | Organizational Wahid, N. K. do triple
ustry g 2017 Malasia A.; Mustamil, bottom line
Malaysia — The Change
. N. M. (TBL)
potentials of Management
(pessoas,

planeta e lucro)

bemg' t'}irmllgh da industria de
lsg(lirelr:}?ip telecomunicagd
es na Malasia.

Continua
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Continuagao
, . Ano de Pais de origem Objetivos dos
Titulo Revista . Autor(es) documentos
Publicacao do(s) autor(es) .
analisados
Examinar o
efeito direto e
indireto da
Lideranga
Espiritual no
The Role of desempenho
Workplace Sani, A.; organizacional,
Spirituality as Soetjipto, B. testando o
Moderator the International E.; Ekowati, V. papel da
Effect of Soft Journal of 2017 Indonésia M.; Suharto; espiritualidade
Total Quality Economic Arief, M; no local de
Management Research Rahayu, W. P.; trabalho como
on Kusumojanto, | uma variavel de
Organization D.D. moderagdo e
Effectiveness examinando o
papel da
satisfacdo no
trabalho como
uma variavel de
mediagio.
O objetivo
deste artigo ¢
desenvolver um
modo de
espiritualidade
de processos de
planejamento
estratégico que
incorporem
Toward a quatro
S elementos
spirituality L.
. basicos da
mode of firm Societyand i R )
L . . Barron, K.; espiritualidade:
sustainability Business 2017 Estados Unidos o
. . Chou, S. Y. transcendéncia,
strategic Review f
lanning . onte
P inesgotavel de
processes

vontade, poder
basico e
supremo,
interconexao e
unidade,
utilizados para
promover a
sustentabilidad
e corporativa e
comunitaria.

Continua
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Continuagao
, . Ano de Pais de origem Objetivos dos
Titulo Revista . Autor(es) documentos
Publicacio do(s) autor(es) .
analisados
Oferecer um
Spiritual mpdelo de
. Lideranga
Leadership: Graziadio Espiritual que
Embedding . Estados Unidos |  Fry, L. W.; P d
PR Business 2017 N incorpora
sustainability in . € Monaco Egel, E. .
. Review Inerentemente a
the triple .
. sustentabilidad
bottom line )
e no Triple
Bottom Line.
Construir um
modelo
conceitual e
empiricamente
ligando a teoria
da Lideranga
Linking Espiritual, a
spiritual teoria da
leadership and espiritualidade
employee pro- no local de
environmental trabalho e as
behavior: The Journal of Afsar, B.; teorias do
influence of Environmental 2016 Tailandia Badir, Y ; comportamento
workplace Psychology Kiani, U. S. pro-ambiental
spirituality, em resposta aos
intrinsic apelos por uma
motivation, and compreensao
environmental mais
passion abrangente e
detalhada da
abordagem da
Lideranga
Espiritual ao
comportamento
pro-ambiental.
Estudar o papel
da
espiritualidade
Sp 1r1tua!1ty and International ¢ dfl .
Emotional inteligéncia
Intelligence: Journal of emocional no
genee: Management & 2016 India Gujral, H. K. .
Determinants . desenvolviment
. Business
of Effective Studies o de uma
leadership lideranga eficaz
por meio de

extensa revisao
da literatura.

Continua
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Continuagao

Titulo

Revista

Ano de
Publicacio

Pais de origem
do(s) autor(es)

Autor(es)

Objetivos dos
documentos
analisados

Spiritual
leadership and
organizational

citizenship
behavior:
relationship
with Confucian
values

Journal of
Management,
Spirituality &

Religion

2016

Coréia do Sul

Hunsaker, W.
D.

Os objetivos
deste estudo
sao trés:
primeiro,
examinar a
relagdo da
Lideranga
Espiritual,
bem-estar, ¢
comportamento
de cidadania
organizacional
dentro do
contexto
confuciano do
pais da Coréia
do Sul. Em
segundo lugar,
explorar a
relagdo de
valores
confucionistas
coreano émicas
sobre
Lideranga
Espiritual e
comportamento
de cidadania
organizacional.
Em terceiro
lugar, testar a
relagdo de
Lideranga
Espiritual e
comportamento
de cidadania
organizacional
como
mediadora de
valores de
Confucio da
Cortéia.

Continua
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: Ano de Pais de origem Objetivos dos
Titulo Revista . Autor(es) documentos
Publicacio do(s) autor(es) .
analisados
The
Relationship .
between Investigar a
Spiritual relagdo entre
Leadership and . Lideranga
Quality of International Espiritual e
Work Life Journal of ) Osboci. F. K- | dualidade de
amon Humanities and 2016 Ira Noiaba ’ S é vida no
Emplo e%es- Cultural JADACE, S5+ 1 rabalho entre
CaSepStZdy (')f Studies funcionarios
Education em
Offices in Mazandaran,
Mazandaran, Ira.
Iran
The : .
Relationship nvestigar a
between relaqao.entre
Organizational aprendizado
Learning and . organizacional
Spiritual International ¢ capacitagdo
Legdershi Research Zanganeh, M.; | de funcionarios
with P Journal of 2015 Ira Malekmohamm com a
. Applied and ad, M. Lideranga
Empowering . . o
Employees of Basic Sciences Espiritual do
Bank Banco
i Keshavarzi, na
Keshavarzi of L
Golestan provincia de
Province Golestan.
Implementing Testar o
the Splrltgal International Abdizadeh, M.: mpdelo de
Leadership Journal of L . . Lideranga
. . 2014 Malasia Khiabani, M. g
Model in the Business and M Espiritual no
Healthcare Management ' setor de saude
Industry in Iran iraniano.
Examinar o
The role of pgpel Qa
WorkPlace espiritualidade
Spirituality and . no local de
International . trabalho e do
Employee Journal of Fachrunnisa, . tod
Engagement to L 2014 Indonésia O.; Adhiatma, engajamento do
Organizational . processo
enhance Job . A.; Mutamimah .
Satisfaction Innovation criativo para
and melhorar a
Performance satisfagdo € o
desempenho no
trabalho.
Continua
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Continuagao
, . Ano de Pais de origem Objetivos dos
Titulo Revista . Autor(es) documentos
Publicacao do(s) autor(es) .
analisados
Examinar a
relagdo da
Lideranga
Espiritual com
a vida interior e
a satisfacdo
com a vida no
contexto de
incerteza
Spiritual enfrentada pelo
o setor de
Leadership in
. corretagem da
South Korea: A . . ..
. Life Science . Hunsaker, W. Coréia, como
Multi-Sample 2014 Coréia do Sul .
) Journal D. um meio de
Analysis of the
entender
Brokerage
melhor como a
Sector :
Lideranga
Espiritual pode
sustentar €
apoiar a
conquista da
satisfagdo com
a vida, mesmo
em momentos
de grande
incerteza.
Investigar a
Relationship of relacao dos
: valores
Confucian ITES
confucionistas
Values to Asian Social Hunsaker, W com a
Spiritual . 2014 Coréia do Sul > .
. Science D. Lideranga
Leadership in a .
Espiritual
South Korean
dentro de um
Context
contexto sul-
coreano.
Relationship Determinar a
between Career relacdo entre
Motivation and motivagado
Perceived Sadeghifar, J.; profissional e
Spiritual Global Journal Bahadori, M.; Lideranga
Leadership in of Health 2014 Ira e Malta Baldacchino, Espiritual em
Health Science D.; Raadabadi, uma
Professional M.; Jafari, M. | universidade de
Educators: A ciéncias
Correlational médicas do

Study in Iran

oeste do Ira.

Continua
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Titulo

Revista

Ano de
Publicag¢io

Pais de origem
do(s) autor(es)

Autor(es)

Objetivos dos
documentos

A matter of
being
developing
Sustainability-
minded
Leaders

Journal of
Management
for Global
Sustainability

2014

Estados Unidos

Rimanoczy, 1.

analisados
Em termos
gerais, o estudo
explorou as
seguintes
questoes:
1. O que os
lideres
empresariais
precisam para
comegar ou
eleger
iniciativas que
contribuam
para o bem
comum das
comunidades
ou do meio
ambiente?
2.Comoeo
que os lideres
de negobcios
aprendem sobre
a
implementacao
dessas
iniciativas?
3. Como
poderiam
educadores ou
coaches apoiar

0 processo?

Continua
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Continuagao

Titulo

Revista

Ano de
Publicacio

Pais de origem
do(s) autor(es)

Autor(es)

Objetivos dos
documentos
analisados

Spiritual
Organization:
A Path to
Organizational
Sustainable
Excellence

International
Business
Research

2014

Jordania

Al-Qutop, M.
Y.; Harrim, H.

Apresentar uma
visdo geral da
literatura sobre

modelos de
exceléncia
empresarial e
estruturas de
prémios
nacionais de
qualidade, seus
potenciais e
limitagdes,
destacando as
forcas, desafios
e pressoes que
as organizagoes
enfrentam,
seguida de um
esclarecimento
sobre a
organizacgao
espiritual, seus
potenciais e
limitagoes e
uma estrutura
proposta para
construir uma
organizacao
sustentavel
baseada na
espiritualidade.

Leadership and
spirituality in
business and

public
administration:

a cross-cultural

empirical study

comparing the
USA and
France

International
Journal of
Services and
Standards

2013

Estados
Unidos, China
e Franca

Essounga-Njan,
Y.; Levine, H.;
Ding, N.;
Mercier, S.

Investigar a
relagdo entre
Lideranga
Espiritual, o
ambiente
resultante dessa
lideranga ¢ as
atribuigoes dos
seguidores
resultantes a
eficacia do
lider.

Spiritual
leadership: a
validation
study in a
Korean context

Journal of
Management,
Spirituality &

Religion

2013

Estados Unidos
e Coréia do Sul

Jeon, K. S.;
Passmore, D.
L.; Lee, C;
Hunsaker, W.

Validar e
aplicar o
modelo de
Lideranga
Espiritual em
um contexto
organizacional
coreano.

Continua
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Continuagao
, . Objetivos dos
Titulo Revista An.o de~ Pais de origem Autor(es) doqumentos
Publicac¢io do(s) autor(es) analisados
Investigar a
relacdo entre a
Lideranga
Espiritual e os
comportamento
Is the spiritual s de cidadania
bond bound by organizacional,
blood? An Journal of Madison. K - uma nova
exploratory Ma.m.agerpent, 2013 Estados Unidos Kellerma,nn;, varidvel
study of Spirituality & F W dependente no
spiritual Religion o ambito da
leadership in Lideranga
family firms Espiritual, de
funcionarios
familiares e ndo
familiares da
empresa
familiar.
Explorar a atual
agenda de
pesquisa de
Lideranga
Espiritual, a
fim de avaliar
T}:: ljrfzza(:t(ih Review of SCU PIOEIesso,
Sg iritual International Nicolae, M.; limitagdes,
p . . 2013 Roménia Ton, I.; Nicolae, implicacdes
Leadership. Comparative E (i lor
Where Do We Management ’ pra g:;:aeaza °
Stand? organizacdes
contemporanea
s e revelar
possiveis linhas
futuras de
investigagdo.
Studying the
Influence of Pesquisar o
Spiritual Saeedi, N.; 1 A 1
Leadership on H Amidzadeh, relacionamento
Human uman i M. entre I.dl.derang:a
resource Resource 2013 Ira Na doush’an M Espiritual e
Management ] ’."." | desenvolviment
Development E. S.; Hosseint, o de recursos
(Case Study: A A. humanos
An Iranian '
Company)

Continua
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Continuagao
, . Ano de Pais de origem Objetivos dos
Titulo Revista . Autor(es) documentos
Publicacao do(s) autor(es) .
analisados
Examinar a
teoria da
Lideranga
Espiritual em
variaveis
mensuraveis
para obter
informagdes
Spiritual adicionais
Leadership: aplicaveis que
G | i
- Journal of Arts 2013 Estados Unidos | Zachary, G. W. pesq
Altruistic Love . e
& Sciences . N
on implementagdo
Organizational do local de
Commitment trabalho, a fim
de aumentar a
probabilidade
de
comprometime
nto
organizacional
entre os
funcionarios.
Verificar se
existe uma
relacdo
The effect of significativa
spiritual entre as
leadership and dimensdes da
other elements . Lideranga
, | African Journal . . ..
on employees . ~ Chegini, M. G.; | Espiritual e do
of Business 2012 Ira
empowerment Nezhad, Z. F. empoderament
, Management
of Iran’s bank: o dos
Case study of funcionarios
Guilan nos bancos
Province publicos e

privados da
provincia de
Guilan, no Ira.

Continua
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Continuagao
, . Ano de Pais de origem Objetivos dos
Titulo Revista . Autor(es) documentos
Publicacio do(s) autor(es) .
analisados
Investigar a
A Study of the relagao entre
. . Lideranga
Relationship -
Espiritual,
between ualidade de
Teachers and qua”
Principals’ American vida no
Spiritual Journal of Ghasemizad, trabalho,
p . ournal © 2012 Ira A.; Zadeh, M. satisfacdo no
Leadership, Scientific ) .
. A.; Bagheri, S. trabalho e
Quality of Research rodutividade
Work Life, Job Proc
) ’ nos diretores e
Satisfaction
professores das
and
.. escolas de
Productivity . 1
ensino médio
Kerman.
Discutir os
principais
tragos e
atributos da
Lideranga
Espiritual que
influenciam a
lideranga bem-
pudae
Strength: Kentucky i
! ista das
Encouraging Journal of A
Spiritual Excellence in . compe‘gerllmas
P . 2012 Estados Unidos | Thompson, S. essenciais da
Leadership College .
. . Lideranga
Attributes Teaching and g
; Espiritual que
Among School Learning ~
sdo comumente
Leaders
empregadas
pelos lideres
com
fundamentos
espirituais e do
distrito

espiritual para
melhorar as
escolas.

Continua
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Continuagao

Titulo

Revista

Ano de
Publicacio

Pais de origem
do(s) autor(es)

Autor(es)

Objetivos dos
documentos
analisados

Spiritual
Leadership,
Follower
Mediators, and
Organizational
Outcomes:
Evidence from
Three
Industries
Across Two
Major Chinese
Societies

Journal of
Applied Social
Psychology

2012

Taiwan

Chen, C.;
Yang, C.; Li,
C.

1. Examinar se
o construto de
Lideranga
Espiritual
poderia ser
aplicado das
culturas
ocidentais as
orientais € em
varias
industrias
chinesas. 2.
Examinar se o
construto de
Lideranga
Espiritual teria
um efeito
positivo no
comportamento
organizacional
nas duas
amostras
chinesas e nas
trés amostras
da industria. 3.
Testar se o
atributo
espiritual do eu
interior ou a
espiritualidade
de autoconceito
dos seguidores
(por exemplo,
autoestima,
autoeficacia)
teriam um
efeito saliente
consistente em
dois resultados
da lideranga,
assim como 0s
outros dois
mediadores
seguidores (isto
¢, significado/
vocagao,
associagdo) em
diferentes
sociedades e
industrias
chinesas.

Continua
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Continuagao
, . Ano de Pais de origem Objetivos dos
Titulo Revista . Autor(es) documentos
Publicacio do(s) autor(es) .
analisados
Environmental
and Spmt}lal Apresentar as
Leadership: . )
Tracing the Journal of . sinerglas entre
. . . 2011 Australia Crossman, J. lideranga
Synergies from | Business Ethics biental
an ambien ale
Organizational espiritual.
Perspective
Entrevistar
Lynne
In search of Sedgmore
spiritual Human sobre
leadership: Resource Lideranga
Making a Management 2010 Reino Unido Altman, Y. Espiritual e sua
connection International experiéncia no
with Digest Centro de
transcendence Exceléncia em
Lideranga do
Reino Unido.
Oferecer o
Modelo de
Negocio
Balanced
Scorecard de
Lideranga
Espiritual como
um
direcionador do
The Spiritual bem-estar,
Leadership comprometime
Balanced nto
Scorecard organizacional
. Journal of
Business Management . Fry, L. W, e
Model: the case Spiritualit 82 2010 Estados Unidos Matherly, L. produtividade,
of the Cordon piitua’ity L.; Ouimet, J. | responsabilidad
Religion .
Bleu-Tomasso e social
Corporation corporativa e,
finalmente,
desempenho
financeiro, por
meio do
impacto nos
processos
internos,
qualidade de

resultados e
satisfacdo do

cliente.

Continua
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Continuagao
, . Ano de Pais de origem Objetivos dos
Titulo Revista . Autor(es) documentos
Publicacao do(s) autor(es) .
analisados
Descrever uma
estrutura de
atividades que
no
desenvolviment
Human
o de recursos
Resource
humanos pode
Development
e usar para
and Society: :
reorientar a
Human
R agenda,
esource . .
R Advances in responsabilizar
Development’s ) .
. Developing Irlanda e Reino | Garavan, T. N; as
Role in 2010 . . .
. Human Unido McGuire, D. organizagoes,
Embedding
Resources fornecer
Corporate .
. lideranga em
Social -
R o responsabilidad
esponsibility, .
. e social,
Sustainability, o
S sustentabilidad
and Ethics in "
.. e ectica e, ao
Organizations
mesmo tempo,
garantir que a
organizacao
seja rentavel e
bem-sucedida.
Conectar os
dados africanos
com a literatura
existente sobre
Lideranga
Espiritual, para
: demonstrar
Lessons in
spiritual Journal of onde a
it Educational 2010 Estados Unidos | Ngunjiri, F. W. Lideranga
leadership from .. . ¢
Administration Espiritual
Kenyan women - .
africana é

semelhante ou
diferente das
conceituacdes
ocidentais de
Lideranga
Espiritual.

Continua
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Continuagao
, . Ano de Pais de origem Objetivos dos
Titulo Revista . Autor(es) documentos
Publicacio do(s) autor(es) .
analisados
Avangcar no
conhecimento
sobre os
pressupostos da
Contribuicdes teoria da
da Lideranga Lideranga
Es iritueal gra Revista de Martins, G. J. Espiritual de
]g m pnh Administrag¢ao 2009 Brasil T.; Pereira, M. modo a
0 LIESempEnno | A CES Journal F. identificar
Organizacional . .
. quais suas reais
Sustentavel S
contribuigdes
para a
sustentabilidad
e
organizacional.
Identificar de
Self, Soul and que forma o eu
Management gerencial é
Learning: Journal of proposto pelos
Constructing Management, programas de
the Genre of Spirituality & 2008 Irlanda Cullen, J. desenvolviment
the Religion oou
Spiritualized aprendizado da
Manager gestdo
espiritual.
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Continuagao

Titulo

Revista

Ano de
Publicacio

Pais de origem
do(s) autor(es)

Autor(es)

Objetivos dos
documentos
analisados

Creating
Effective Core
Organizational

Values: A
Spiritual
Leadership
Approach

International
Journal of
Public
Administration

2008

Estados Unidos

Ferguson, J.;
Milliman, J.

Revisar a
literatura de
negdcios para
demonstrar
como 0s
valores
organizacionais
centrais podem
ser
desenvolvidos
para beneficiar
funcionarios e
organizacdes
nos setores
publico e
privado.
Depois,
ilustramos
como a
lideranca
baseada em
principios
espirituais pode
ser uma chave
importante para
articular
valores
organizacionais
centrais
significativos e
auténticos.

Maximizing the
Triple Bottom
Line through
Spiritual
Leadership

Organizational
Dynamics

2008

Estados Unidos

Fry,L. W.;
Slocum, J. W.,
Jr

Apresentar um
estudo de caso
de uma
empresa que
pode servir
como modelo
de Lideranga
Espiritual.

Continua
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Conclusao
, . Ano de Pais de origem Objetivos dos
Titulo Revista . Autor(es) documentos
Publicacio do(s) autor(es) .
analisados
Oferecer
orientagao
pratica aos
lideres,
fornecendo um
SMP Fitness lider efaminar
Framework: A a
guide for . ) R
leaders Management 2007 Reino Unido Smith, J. A.; espiritualidade
. Decision Rayment, J. J. no local de
exploring the
trabalho, e
relevance of
SR destacar
spirituality in "
questoes que
the workplace
abordam como
nutrir a
dimensao
espiritual no
local de
trabalho.
Extrair da
pesquisa de
lideranga
Spiritual values quaisquer
and practices . elementos
related to The Leadership 2005 Canada Reave, L. importantes
. Quarterly ~
leadership que sdo
effectiveness comumente
enfatizados nos
ensinamentos
espirituais.
The Effects of Esj[abelecer
ligacdes
Personal o
Meaning and empiricas sobre
. The os fundamentos
Calling on . L
Oreanizational International Markow. F.- tedricos
gantz Journal of 2005 Estados Unidos U existentes de
Commitment: . Klenke, K. .
. Organizational significado
an Empirical
P Anal pessoal,
Investigation of
2. chamado e
Spiritual compromisso
Leadership prom
organizacional.
Usar a Teoria
Integral para
construir uma
Good for "ng:f;ﬁ"
business: An Journal of POk 1d
integral theory Spirituality. F:sp}rltua ©
. .7 2004 Australia Edwards, M. individuos e
perspective on | Leadership and .
AN organizagoes ¢
spirituality in Management
. o trabalho que
organisations .
eles realizam
dentro do
contexto social
mais amplo.

Elaborado pela autora.
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APENDICE B - Perfil Sociodemografico 1 dos respondentes do Capitulo 3

Tabela 6. Faixa etdria, género, nivel de escolaridade e area de formacio do perfil
sociodemografico dos respondentes do questionario de Lideran¢a Espiritual

FAIXA ETARIA PARTICIPACAO PARTICIPACAO (%)
20-24 4 1%
25-29 56 16%
30-34 82 23%
35-39 77 21%
40-44 49 14%
45-49 31 9%
50-54 44 12%
Mais que 60 16 4%
TOTAL 359 100%
GENERO PARTICIPACAO PARTICIPACAO (%)
Masculino 244 68%
Feminino 115 32%
TOTAL 359 100%
NiVEL DE ESCOLARIDADE PARTICIPACAO PARTICIPACAO (%)
Ensino Médio Completo 4 1%
Ensino Superior Incompleto 11 3%
Ensino Superior Completo 75 21%
Pos-graduacao Incompleta 37 10%
Pos-graduagdo Completa 232 65%
TOTAL 359 100%
AREA DE FORMACAO PARTICIPACAO PARTICIPACAO (%)
Ciéncias Exatas e da Terra, Ciéncias da saude 1 0%
Ciéncias da saude 17 5%
Ciéncias Humanas 144 40%
Ciéncias Sociais aplicadas 56 16%
Ciéncias Agrarias 2 1%
Ciéncias Sociais aplicadas, Ciéncias Humanas 6 2%
Linguistica, Letras e Artes 6 2%
Ciéncias Biologicas 7 2%
Engenharias 43 12%
Ciéncias Exatas e da Terra 41 11%
Ciéncias Humanas, Linguistica, Letras e Artes 5 1%
Engenharias, Ciéncias Agrarias 3 1%
Ciéncias Exatas e da Terra, Ciéncias Humanas 8 2%
Engenharias, Ciéncias Sociais aplicadas 5 1%
Ciéncias da satude, Ciéncias Humanas 1 0%
Ciéncias Biologicas, Ciéncias Humanas 1 0%
Ciéncias Exatas e da Terra, Engenharias 3 1%
Ciéncias Bioldgicas, Engenharias 2 1%
Ciéncias da satde, Ciéncias Sociais aplicadas 2 1%
Ciéncias Agrarias, Ciéncias Sociais aplicadas, o
Ciéncias Humanas ! 0%
Engenharias, Ciéncias Humanas 4 1%
Ciéncias Exatas e da Terra, Ciéncias Sociais o
aplicadas ! 0%
TOTAL 359 100%

Fonte: Elaborado pela autora.
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APENDICE C - Perfil Sociodemogrifico 2 dos respondentes do Capitulo 3

Tabela 7. Tempo de empresa, setor da empresa do perfil sociodemografico dos
respondentes do questionario de Lideranca Espiritual

TEMPO DE EMPRESA PARTICIPACAO PARTICIPACAO (%)
Menos de 1 ano 45 13%
De 1 a3 anos 86 24%
De 3 a5 anos 46 13%
De 5 a 8 anos 50 14%
Mais de 8 anos 132 37%
TOTAL 359
SETOR DA EMPRESA PARTICIPACAO PARTICIPACAO (%)
Informagdo e Comunicagio 15 4%
Educagdo 42 12%
Satde Humana e Servigos Sociais 22 6%
Atividades profissionais, cientificas e técnicas 15 4%
Agricultura, Pecuaria, Producao Florestal, Pesca e o
. 30 8%
Aquicultura
Alojamento e Alimentagdo 6 2%
Industrias de Transformagao 50 14%
Outras atividades de servigo 71 20%
Administragdo Publica, Defesa e Seguridade Social 22 6%
Comércio; Reparagdo de Veiculos Automotores e o
. 15 4%
Motocicletas
Artes, Cultura, Esporte e Recreagdo 3 1%
Agua, Esgoto, Atividades de Gestdo de Residuos e 4 19%
Descontaminagao °
Atividades administrativas e servicos complementares 14 4%
Eletricidade e Gas 4 1%
Atividades Financeiras, de Seguros e Servigos o
. 25 7%
relacionados
Transporte, Armazenagem e Correio 8 2%
Construgdo 12 3%
Industrias Extrativas 1 0%
TOTAL 359 100%

Fonte: Elaborado pela autora.
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APENDICE D - Perfil Sociodemogrifico 3 dos respondentes do Capitulo 3

Tabela 8. Cargo ocupado do perfil sociodemografico dos respondentes do questionario
de Lideranca Espiritual

CARGO OCUPADO PARTICIPACAO PARTICIPACAO (%)
Administrador 2 1%
Analista 10 3%
Arquiteto de Solugdes 1 0%
Assistente Gerencial 1 0%
Atendimento 1 0%
Auxiliar 1 0%
Business Partner 1 0%
CEO 9 3%
Chefe 14 4%
Comandante 1 0%
Consultor 8 2%
Controller 1 0%
Coordenador 63 18%
Diretor 71 20%
Docente 8 2%
Economista 1 0%
Encarregado 6 2%
Engenheiro 5 1%
Especialista 1 0%
Executivo 3 1%
Farmacéutico 1 0%
Franqueado 1 0%
Gerente 67 19%
Gestor 11 3%
Lider 13 4%
Oficial Administrativo 1 0%
Operador Especialista 1 0%
Pesquisador 1 0%
Presidente 4 1%
Procurador 1 0%
Proprietério 10 3%
Representante 1 0%
Secretario Parlamentar 1 0%
Sécio 5 1%
Subcomandante 1 0%
Subsecretaria 1 0%
Superintendente 2 1%
Supervisor 25 7%
Tabelido 1 0%
Técnico em Administracdo 1 0%
Vereador 1 0%
Vice-Presidente 1 0%

TOTAL 359 100%
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APENDICE E — Perfil Sociodemografico 4 dos respondentes do Capitulo 3

Tabela 9. Colaboradores supervisionados, tempo na posi¢cdo de lideranca e porte da
empresa do perfil sociodemografico dos respondentes do questionario de Lideranca

Espiritual

COLABORADORES SUPERVISIONADOS PARTICIPACAO PARTICIPACAO (%)
la?7 157 44%
15a21 44 12%

22a28 20 6%

8ald 82 23%
Mais de 29 56 16%
TOTAL 359 100%

TEMPO NA POSICAO DE LIDERANCA PARTICIPACAO PARTICIPACAO (%)
De 1 a 3 anos 103 29%
De 3 a5 anos 46 13%
De 5 a 8 anos 46 13%
Mais de 8 anos 112 31%
Menos de 1 ano 52 14%
TOTAL 359 100%

PORTE DA EMPRESA PARTICIPACAO PARTICIPACAO (%)
Até 19 colaboradores 62 17%
100-499 colaboradores 67 19%
20-99 colaboradores 75 21%
Mais que 499 colaboradores 155 43%
TOTAL 359 100%

Fonte: Elaborado pela autora.
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APENDICE F - Resultado da Rodada 1 do Modelo de Mensuracéo

Tabela 10. Matriz de cargas cruzadas - Rodada 1

COMPROM

) VIDA_INTE AMOR  ESPERAN- . SIGNIFICADO/ PERTENCI. PRODUTI — COMPET_SU

Indicadores RIOR  ALTRUISTA, CA/FE PROPOSIT? VOCACAQ | MENTQ., VIDADF. OR?C‘;‘;IKAVC SATISF—VID‘i‘ STENTAE
VIDA_INT_|_REV 0171 0,148 0,186 0,117 0,016 0,102 0,065 0213 0113 0,105
VIDA_INT_2_REV 0432 0,036 0,066 0,118 0,079 0,060 0,067 0,001 0,014 0,033
VIDA_INT 3 REV 0,511 0,044 0,114 0,155 0,171 0,065 0,088 0,097 0,111 0,149
VIDA_INT 4_REV 0,587 0,068 0,120 0,129 0,200 0,112 0,185 0,062 0,079 0,087
VIDA_INT_5_REV 0,113 0,050 0,061 0,028 0,011 0,017 0,008 0,105 0,035 0,043
VIDA_INT 6 _REV 0,782 0,147 0,174 0,216 0,194 0,177 0,208 0,112 0,153 0,150
VIDA_INT 7_REV 0,584 0,090 0,105 0,124 0,082 0,052 0,157 0,103 0,096 0,089
AMOR_ALTRU_I 0,181 0,766 0437 0,443 0,352 0,611 0,446 0,506 0,358 0,325
AMOR_ALTRU_2 0,105 0,820 0472 0,504 0,340 0,678 0,392 0,621 0,349 0,321
AMOR_ALTRU_3 0,174 0,860 0,559 0,601 0422 0,669 0,379 0,716 0,440 0417
AMOR_ALTRU_4 0,183 0,846 0455 0,487 0401 0,742 0434 0,609 0469 0,323
AMOR_ALTRU_S 0,185 0,842 0,513 0,570 0412 0,671 0,406 0,633 0437 0,445
ESPER_1 0,148 0,368 0,713 0,516 0,511 0,377 0,257 0,479 0,345 0,389
ESPER_2 0,202 0472 0,862 0,663 0,652 0,509 0,348 0,637 0,390 0474
ESPER_3 0,201 0,559 0,830 0,750 0,630 0,535 0,348 0,661 0434 0497
ESPER_4 0,316 0464 0,785 0,646 0,638 0494 0441 0,599 0476 0,564
PROP_1 0,228 0472 0,751 0,807 0,747 0,510 0,398 0,624 0416 0,542
PROP_2 0,220 0,539 0,635 0,850 0,609 0,545 0,387 0,611 0,450 0,506
PROP_3 0,249 0,521 0,677 0,878 0,606 0,524 0,366 0,658 0,560 0,603
PROP_4 0,309 0,633 0,724 0,889 0,681 0,640 0,528 0,701 0,545 0,579
SIG_VOC_1 0,171 0,233 0,466 0421 0,638 0,335 0,303 0,319 0,296 0,347
SIG_VOC_2 0,200 0420 0,670 0,687 0,834 0,510 0,360 0,585 0434 0,507
S1G_VOC_3 0,224 0,364 0,646 0,603 0,831 0431 0,398 0,521 0,385 0,469
SIG_VOC_4 0,181 0,407 0,587 0,661 0,804 0424 0,380 0,589 0,587 0,514
PERTENC_1 0,147 0,615 0479 0,507 0464 0,828 0,375 0,566 0426 0,339
PERTENC_2 0,188 0,720 0,583 0,582 0,521 0,883 0435 0,685 0,534 0,399
PERTENC_3 0,195 0,749 0,547 0,625 0,496 0,887 0,455 0,648 0,559 0,407
PERTENC._4 0,169 0,709 0464 0,505 0,403 0,840 0,446 0,581 0473 0,310
PRODUT_I 0,125 0,316 0,256 0,260 0,284 0,283 0,766 0,285 0,296 0,187
PRODUT 2 0,133 0474 0,373 0,396 0,351 0438 0,749 0,400 0,378 0,310
PRODUT 3 0,276 0,354 0,359 0425 0405 0,398 0,820 0,394 0,379 0,352
PRODUT 4 0,263 0,379 0,360 0417 0,378 0406 0,777 0,351 0,398 0,346
COMPR_ORGAN_1 0,154 0,670 0,539 0,569 0447 0,707 0,394 0,708 0416 0413
COMPR_ORGAN_2 0,031 0,278 0,509 0,382 0,444 0238 0,214 0,520 0,234 0,334
COMPR_ORGAN 3 0,226 0,646 0,546 0,582 0,444 0,549 0,341 0,770 0470 0,356
COMPR_ORGAN 4 0,247 0,597 0,673 0,671 0,598 0,591 0,406 0,850 0,516 0,478
COMPR_ORGAN_5 0,171 0,626 0,636 0,673 0,617 0,612 0,406 0,870 0,509 0,503
SATISF_1 0,066 0,296 0,245 0,272 0,241 0397 0,252 0,285 0,550 0,149
SATISF 2 0,222 0411 0,460 0,519 0,574 0487 0414 0,436 0,842 0,408
SATISF_3 0,207 0456 0482 0,547 0497 0,512 0452 0,519 0,861 0,395
SATISF 4 0,117 0,382 0,383 0,392 0,343 0,391 0,324 0421 0,734 0,277
SATISF 5 0,117 0,276 0,301 0,337 0,336 0,360 0,266 0,363 0,680 0,261
COMP_SUST_I 0,222 0,530 0,684 0,748 0,609 0,527 0,378 0,677 0457 0,691
COMP_SUST 2 0,003 0,076 0,135 0,147 0,142 0,072 0,083 0,073 0,067 0,537
COMP_SUST 3 0,146 0,318 0,378 0,440 0437 0,337 0,331 0,385 0,315 0,741
COMP_SUST 4 0,143 0,154 0,309 0,343 0,351 0137 0,225 0,183 0,151 0,742
COMP_SUST_5 0,193 0,217 0,357 0,374 0,355 0,163 0,277 0,290 0,209 0,794
COMP_SUST 6 0,135 0,238 0,373 0,394 0,372 0,238 0,232 0,300 0,280 0,781
COMP_SUST 7 0,144 0,375 0468 0,448 0443 0327 0,279 0,408 0,348 0,770

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota 1: Os indicadores VIDA INT 1 REV, VIDA INT 2 REV, VIDA INT 3 REV, VIDA INT 4 REV,
VIDA INT 5 REV, VIDA INT 7 REV, COMPR ORGAN 2, SATISF 1 e COMP_SUST 2 apresentaram
cargas fatoriais inferiores a 0,60, o que indica problemas de validade convergente.

Nota 2: Os valores em negrito e em destaque indicam a presencga de altas cargas cruzadas, ou seja, cargas fatoriais
mais altas em outras variaveis latentes.
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APENDICE G - Resultado da Rodada 2 do Modelo de Mensuragio

Tabela 11. Matriz de cargas cruzadas - Rodada 2

167

OR SIGNIFICA COMPROM
Indicadores  VIPAINT /e ris ESPERAN- po b osiTo povocag PERTENCE PRODUTIVI ~op o o SATISF VI COMPET_S
_ERIOR PR T CAE io MENTO DADE _ Jcionar. DA USTENTAB

VIDA_INT_2_REV 0,500 0,036 0,070 0,118 0,073 0,060 0,067 0,016 0,011 0,035
VIDA_INT_3_REV 0,618 0,044 0,146 0,155 0171 0,065 0,088 0,118 0,109 0,155
VIDA_INT 4_REV 0,674 0,063 0,128 0,129 0,199 0112 0,185 0074 0,083 0,087
VIDA_INT_6_REV 0,838 0,147 0,190 0,216 0194 0177 0,208 0,127 0,156 0,156
VIDA_INT_7_REV 0577 0,090 0,109 0124 0,082 0,052 0,157 0,100 0,097 0,094
AMOR_ALTRU_I 0,140 0,765 0426 0443 0352 0611 0446 0,510 0,336 0,330
AMOR_ALTRU_2 0,043 0,821 0485 0,504 0,340 0678 0,392 0,630 0,327 0,328
AMOR_ALTRU_3 0111 0,861 0,568 0,601 0422 0,669 0,37 0,732 0437 0430
AMOR_ALTRU_4 0118 0,846 0455 0487 0401 0,742 0434 0617 0461 0,332
AMOR_ALTRU_S 0,126 0,842 0515 0,570 0413 0,671 0406 0,643 0435 0453
ESPER_2 0,120 0472 0,862 0,663 0,652 0,509 0,343 0,606 0403 0,436
ESPER_3 0,151 0,559 0,866 0,750 0,630 0,535 0,348 0,664 0438 0,510
ESPER 4 0,258 0464 0,300 0,646 0,638 0494 0441 0,578 0472 0,571
PROP_I 0,200 0472 0,750 0,508 0,747 0,510 0,398 0611 0421 0,552
PROP_2 0171 0,539 0,634 0,850 0,610 0,545 0,387 0,607 0452 0,516
PROP_3 0,193 0,521 0,681 0,878 0,606 0524 0,366 0,655 0,556 0612
PROP_4 0,241 0,633 0,729 0,889 0,682 0,640 0,528 0,698 0,545 0,592
SIG_VOC_L 0,176 0232 0450 0421 0,635 0334 0,303 0,290 0,283 0,351
SIG_VOC_2 0,191 0420 0,676 0,687 0,835 0,510 0,360 0,569 0,446 0517
$IG_VOC_3 0,209 0,364 0,634 0,603 0,830 0431 0,398 0,496 0,395 0477
SIG_VOC_4 0,156 0407 0,585 0,661 0,806 0425 0,380 0,576 0,591 0,527
PERTENC_1 0,119 0,615 0476 0,507 0464 0827 0,375 0,568 0,403 0,347
PERTENC_2 0123 0,720 0,570 0,582 0,521 0,883 0435 0,698 0512 0407
PERTENC_3 0,147 0,749 0,563 0,625 0496 0,887 0455 0,665 0,538 0413
PERTENC_4 0,147 0,709 0475 0,505 0403 0,841 0,446 0,604 0,448 0318
PRODUT _| 0,138 0,316 0,260 0,260 0,284 0,283 0,766 0,276 0,294 0,192
PRODUT 2 0,087 0474 0,376 0,396 0,352 0438 0,749 0404 0,387 0,315
PRODUT_3 0,248 0,354 037 0425 0405 0,398 0,820 0,395 0,364 0,360
PRODUT 4 0218 0,378 0,359 0417 0,378 0406 0,776 0,351 0,389 0,353
COMPR_ORGAN_1 0,085 0,670 0,556 0,569 0447 0,707 0,3% 0,815 0402 0421
COMPR_ORGAN_3 0,141 0,646 0,553 0,582 0445 0,550 0,341 0,781 0,485 0,371
COMPR_ORGAN_4 0,150 0,597 0,688 0,671 0,598 0,591 0,406 0,864 0,525 0493
COMPR_ORCAN_5 0,105 0,626 0,638 0,673 0,617 0612 0,406 0,867 0,501 0514
SATISF 2 0,191 0411 0455 0,519 0,574 0487 0414 0494 0,843 0415
SATISF_3 0134 0456 0477 0,547 0498 0512 0452 0,523 0,891 0,406
SATISF 4 0,057 0,382 0,384 0,392 0,344 0,391 0324 0420 0,762 0,288
SATISF_S 0,07 0,276 0315 0337 0,336 0,360 0,266 0373 0,678 0,263
COMP_SUST_1 0,165 0,530 0,692 0,748 0,609 0,527 0378 0,667 0,469 0,702
COMP_SUST 3 0,088 0318 0,37 0440 0437 0337 0,331 0,384 0,315 0,738
COMP_SUST 4 0,129 0,154 0,289 0,343 0,351 0,137 0,225 0,165 0,153 0,734
COMP_SUST 5 0172 0217 0,347 0374 0,355 0,163 0277 0,275 0,225 0,791
COMP_SUST 6 0110 0238 0378 0,3% 0372 0238 0232 0,288 0,296 0,779
COMP_SUST 7 0,102 0,375 0473 0448 0448 0,327 0,27 0,396 0,355 0,772

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota 1: Nesta rodada, foram excluidos os indicadores VIDA INT 1 REV, VIDA INT 5 REV,

COMPR_ORGAN 2, SATISF 1 e COMP_SUST 2.

Nota 2: Os indicadores VIDA INT 2 REV e VIDA INT 7 REV apresentaram cargas fatoriais inferiores a 0,60,
o que indica problemas de validade convergente.
Nota 3: Os valores em negrito e em destaque indicam a presenca de altas cargas cruzadas, ou seja, cargas fatoriais
mais altas em outras variaveis latentes.
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APENDICE H - Resultado da Rodada 3 do Modelo de Mensuragio

Tabela 12. Matriz de cargas cruzadas - Rodada 3

SIGNIFICA COMPRO COMPET_

VIDA_INTE- AMOR  ESPERAN- PERTENCI-PRODUTIV M_ORGA SATISF

Indicadores RIOR  ALTRUISTA CAFE [ ROPOSITO DD{%%CAC MENTO  IDADE NIZACIO VIDA SUSTB'::NTA
NAL
VIDA_INT 3_REV 0,640 0,044 0,146 0,155 0,161 0,065 0,088 0,118 0,109 0,155
VIDA_INT 4_REV 0,682 0,068 0,129 0,129 0,180 0,112 0,184 0,075 0,082 0,087
VIDA_INT 6 REV 0,833 0,147 0,190 0,216 0,198 0,177 0,207 0,128 0,157 0,156
VIDA_INT 7 REV 0,612 0,090 0,109 0,124 0,066 0,052 0,157 0,101 0,097 0,094
AMOR_ALTRU_1 0,135 0,765 0426 0,443 0,337 0,611 0447 0,510 0337 0,330
AMOR_ALTRU 2 0,040 0,821 0,485 0,504 0,355 0,678 0,393 0,630 0,327 0,329
AMOR_ALTRU 3 0,122 0,861 0,568 0,601 0438 0,669 0,330 0,732 0437 0431
AMOR_ALTRU 4 0,128 0,846 0,455 0487 0403 0,742 0435 0,616 0461 0,333
AMOR_ALTRU 5 0,126 0,842 0,515 0,570 0422 0,671 0,406 0,643 0436 0454
ESPER_2 0,125 0472 0,362 0,663 0,644 0,509 0,348 0,606 0,404 0487
ESFER_3 0,154 0,559 0,366 0,750 0,634 0,535 0,349 0,664 0438 0,511
ESPER_4 0,260 0,464 0,300 0,647 0,625 0,494 0,440 0,578 0472 0,572
FROF_I 0,189 0472 0,750 0,807 0,745 0,510 0,398 0,611 0421 0,552
PROF_2 0,169 0,539 0,634 0,859 0,607 0,545 0,387 0,607 0453 0,517
PROP_3 0,195 0,521 0,681 0,878 0,610 0,524 0,266 0,655 0,556 0,613
PROF_4 0,237 0,633 0,729 0,389 0,692 0,640 0,527 0,698 0,545 0,593
SIG_VOC_2 0,184 0,420 0,676 0,687 0,846 0,510 0,360 0,568 0,446 0,517
SIG_VOC_3 0,211 0,364 0,634 0,603 0,835 0431 0,398 0,496 0,396 0477
SIG_VOC_4 0,170 0407 0,585 0,661 0,836 0425 0,380 0,576 0,591 0,527
PERTENC._| 0,124 0,615 0476 0,507 0437 0,827 0,375 0,567 0403 0,348
PERTENC 2 0,125 0,720 0,570 0,582 0,528 0,383 0435 0,698 0,512 0,408
PERTENC._3 0,147 0,749 0,563 0,625 0,436 0,887 0456 0,665 0,538 0419
PERTENC_4 0,144 0,709 0475 0,505 0407 0,841 0,446 0,603 0,448 0,319
PRODUT_1 0,142 0,316 0,260 0,260 0,276 0,283 0,767 0,276 0,294 0,192
PRODUT 2 0,097 0474 0,376 0,396 0,357 0,438 0,753 0,404 0,387 0,316
PRODUT 3 0,255 0,354 0,374 0425 0,392 0,398 0,818 0,395 0,365 0,360
PRODUT 4 0217 0,378 0,359 0417 0,359 0,406 0,773 0,351 0,390 0,353
COMPR_ORGAN_| 0,091 0,670 0,556 0,569 0453 0,707 0,395 0813 0,402 0422
COMPR_ORGAN_3 0,159 0,646 0,553 0,582 0475 0,550 0,341 0,783 0,485 0,372
COMPR_ORGAN_4 0,151 0,597 0,688 0,671 0,617 0,591 0,406 0,365 0,525 0,494
COMPR_ORGAN_5 0,113 0,626 0,638 0,673 0,621 0,612 0,406 0,366 0,501 0,515
SATISF 2 0,201 0411 0,455 0,519 0,582 0487 0414 0,495 0,844 0415
SATISF 3 0,140 0456 0477 0,547 0,513 0,512 0452 0,524 0,892 0407
SATISF 4 0,079 0,382 0,384 0,392 0,352 0,391 0,324 0,420 0,762 0,289
SATISF 5 0,079 0,276 0,315 0,337 0,326 0,360 0,267 0,373 0,674 0,263
COMP_SUST 1 0,162 0,530 0,692 0,743 0,610 0,527 0,378 0,667 0,469 0,704
COMP_SUST 3 0,097 0,318 0,379 0,440 0,424 0,337 0,331 0,384 0,315 0,736
COMP_SUST 4 0,133 0,154 0,289 0,343 0,331 0,137 0,225 0,165 0,153 0,731
COMP_SUST 5 0,134 0217 0,347 0,374 0,361 0,163 0277 0275 0,225 0,791
COMP_SUST 6 0,116 0,238 0,378 0,394 0,374 0,238 0,232 0,288 0,296 0,780
COMP_SUST 7 0,114 0,375 0473 0,449 0456 0,327 0,279 0,396 0,355 0,774

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota 1: foram excluidos os indicadores VIDA INT 2 REV e SIG_VOC 1.

Nota 2: Todos os indicadores apresentaram cargas fatoriais acima de 0,60, ou seja, o modelo tem validade
convergente no nivel dos indicadores.

Nota 3: Ndo ha cargas cruzadas, o que indica que o modelo apresenta validade discriminante no nivel dos
indicadores.
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APENDICE I — Modelo de Mensuracio

Figura 11- Modelo de Mensuragdo
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Fonte: Elaborado pela autora.
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APENDICE J — Questées do Grupo Focal

1. Qual foi a sua motivagdo para participar do programa de Lideranca Espiritual?

2. Qual assunto/momento/tema foi mais marcante para vocé no programa? Por qué?
Houve algum impacto na sua vida ou no seu pensar, sentir ou agir?

3. No médulo 1, nés exploramos o Eu com o Eu, ou seja, a vida interior, as crengas,
condicionamentos. Como vocé acha que as atividades nos ajudam a lidar com a nossa Vida
Interior? E na sua percepg¢do, como a Vida Interior bem trabalhada contribui para a lideranca?

4. No Moédulo 2, lidamos com o "eu" com o "nds", seja nossa familia, colegas de equipe,
pessoas mais faceis ou mais dificeis de lidar para nos, utilizando bastante da comunica¢ao nao-
violenta. Alguma atividade ou didlogo do programa colaborou com vocé nesse sentido em sua
lideranca diaria? Como vocé acha que o Amor Altruista nos ajuda nos desafios de convivéncia?

5. No modulo 3, do "eu" com o "todo", falamos de gestdo sustentavel e suas praticas.
Alguma atividade ou didlogo em especifico lhe marcou nesse sentido? Como vocé identifica
seu Propdsito com relagdo ao Todo apds o programa?

6. Ao longo de todo o programa trabalhamos com o conceito de Lideranga Espiritual,
para o qual a Esperanca/F¢ sdo fundamentais como base para a visdo e a criacdo de um mundo
melhor, para si e para os outros, a partir de sua lideranga. Como vocé acha que o programa lhe
inspirou nesse sentido? Alguma atividade ou didlogo em especifico lhe marcou sobre isso?'

7. Houve alguma percepcao de mudangas em relagdo ao inicio e ao final do programa
por parte de vocés?

8. Em relacdo a satisfacdio com o programa desenvolvido e com as praticas
desenvolvidas: Como classifica? O que faltou? Ficou com alguma duvida ou tem alguma

sugestao?



